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Prefácio 


Liderar tem sido o maior desafio da minha vida. Aos 23 anos 
conquistei R$ 120 mil reais do Governo Federal como subsídio para 
minha primeira startup. Eu não tinha a menor ideia de como fazer o 
que eu tinha planejado, pois nunca tinha liderado e agora tinha um 
time. 


Verdade seja dita: eu não estava pronto. Eu tinha grandes ideias, 
mas pouca experiência. Mesmo já tendo trabalhado como Gerente 
de Produtos e sendo pós-graduado em Gestão de Projetos, aos 23 
anos eu era pura teoria. 


O resultado foi exatamente o esperado: o negócio não deu certo. 
Pior: fiquei obcecado em fazer dar certo. Não sabia onde tinha 
errado e nos 4 anos seguintes tentei, sem sucesso, dar a volta por 
cima. Eu era como uma faca cega tentando cortar uma fatia de pão 
velho. 


Liderar é mais do que você vai ler neste livro. É mais do que 
algumas poucas práticas e sacadas. Administrar não é liderar, mas 
sem um bom líder, um bom administrador é no máximo um bom 
funcionário. Liderar é conhecer a si mesmo. 


Alguns anos depois do fiasco da minha startup falida, tive de 
recomeçar. Decidi que ser Gerente de Projetos no mercado era a 
melhor forma de provar ao mundo que poderia transformar dinheiro 
em mais dinheiro por meio da colaboração entre pessoas e da 
minha visão. Depois de lutar nas trincheiras dos empregos de 
entrada, aos 27 consegui retomar minha carreira como Gestor de 
Projetos de Novos Negócios em uma das maiores empresas de TI 
de Santa Catarina. Lá, colaborei em projetos de novos negócios e 
selei o sucesso que os meus primeiros anos como empreendedor 
me negaram. 


Você vai ter a oportunidade de conhecer aqui lições de liderança 
baseadas na minha própria experiência e, também, terá acesso a 


um arcabouço completo de teorias e práticas consolidadas no 
mercado. Em alguns casos, fiz adaptações e simplifiquei matérias 
complexas para conseguir entregar aqui um pacote completo de 
fundamentos em liderança. 


Guga, o tenista, dizia que quando entrava em quadra ele sabia se 
venceria ou não. É a rotina do campeão. Um líder também conhece 
a Si mesmo e, assim, sabe quando pode ou não vencer. Quando 
pode ou não liderar uma equipe. Guga conhecia tanto a si mesmo 
que por meio deste conhecimento era capaz de influenciar os outros 
e até mesmo determinar o resultado das partidas que jogava. 


Ao expor a si mesmo diante de seus liderados, diante dos grupos 
que almeja influenciar, das pessoas que deseja liderar, você vai 
descobrir mais sobre si mesmo do que em qualquer outra atividade 
no mundo. É somente quando passamos a trabalhar em grupo, 
assumindo a responsabilidade pelo nosso sucesso e pelo sucesso 
do nosso grupo, que nós descobrimos do que somos feitos. 


Sun Tzu afirma em “A Arte da Guerra” que um general que conheci 
a si mesmo tem 50% de chances de vencer uma batalha. Um 
general que conhece a si mesmo e ao seu inimigo, 100% garantido 
de sucesso no campo. 


Se o jogo do Guga é o tênis, qual será o jogo do líder? É o jogo da 
vida. É o jogo das vidas que você pode mudar, para o bem e para o 
mal, por meio de suas habilidades interpessoais e de sua própria 
motivação. O sucesso corporativo de um gerente médio pode até 
ser determinado pelo conhecimento que ele tem de si mesmo e de 
sua equipe, mas quanto mais você sobe na hierarquia da vida, mais 
precisa conhecer também seu meio para além de seu silo 
departamental. 


Diretores, executivos, empreendedores. Para além de uma liderança 
técnica, hermeticamente fechada em uma sala escondida em uma 
empresa qualquer, os verdadeiros líderes do nosso mundo estão em 
conflito. 


Você não vai ganhar nenhuma guerra se não tiver vencido a si 
mesmo antes. Para conhecer o mundo, você precisa ter certeza de 
quem é e do que quer. É uma perspectiva que, uma vez adquirida, 
permitirá a você entrar em campo e conhecer o mundo de cima para 
baixo. 


Neste livro, apresentarei a você conceitos importantes para lhe 
conferir esta perspectiva. Não espere ler o livro e começar a mudar 
as coisas ao seu redor imediatamente. A luta começa quando você 
descobre seus competidores. Se ainda não possui nenhum, 
provavelmente ainda não reconhece a si mesmo como líder. 


A partir da sedentarização do homem e da instituição da 
propriedade privada, surgiu também uma hierarquização da vida 
humana. Pessoas passaram a trabalhar para outras e algumas se 
tornaram especialistas em direcionamento, enquanto outras se 
concentraram em habilidades técnicas e produtivas. É a natureza da 
especialização. Quando podemos nos concentrar em dirigir, é 
porque existe alguém concentrado em produzir. Este entendimento 
é a base da governança corporativa e da própria liderança 
empresarial. 


Poderia argumentar que um empreendedor pode ser, também, o 
próprio produtor. Verdade. Steve Wozniak, cofundador da Apple, 
não me deixaria mentir. Mas, como vemos nos tempos atuais, O 
próprio Elon Musk enfrenta dificuldades em dar escala ao esforço 
produtivo da Tesla, sua empresa de veículos - mesmo tendo o 
mercado aos seus pés. Produzir e liderar são coisas diferentes, mas 
sem um líder capaz de tomar boas decisões, não há produção que 
salve um negócio. 


A base da pirâmide sustenta o topo. Não existe liderança sem time, 
sem produção, sem sustentação. Também não existe uma empresa 
que possa viver apenas do seu produto. O papel do líder 
contemporâneo é ser o condutor. Como o piloto de um avião, que 
não necessariamente saberia construir uma aeronave, mas sabe 
pilotá-la. 


Em termos de mercado, vemos cada vez mais uma equalização na 
remuneração de líderes corporativos da média gerência frente a 
especialistas técnicos. Um bom engenheiro pode ganhar tanto 
quanto ou mais do que um bom gerente funcional ou de projetos, 
mesmo hierarquicamente inferior ao seu líder corporativo direto. 
Contudo, diretores em grandes empresas ainda vivem em um 
universo completamente diferente. O dono de um negócio próspero 
também. 


Embasado neste entendimento simples de como o mundo ao nosso 
redor está estruturado, veremos mais sobre o mercado, técnicas de 
identificação de maturidade profissional, emocional, estilos de 
liderança, conceitos em psicologia e até mesmo técnicas para 
eliminar partes interessadas negativas que possam afetar nosso 
comportamento. 


Meu papel aqui não é formar em você um bom ou um mau líder, 
apenas um líder. Liderar é ter poder. Poder não tem ética, a ética é 
humana. Sua ética determinará o líder que você irá se tornar. Ser 
líder ensinará a você qual sua envergadura ética. Quem nunca teve 
poder não pode, com certeza absoluta, saber quem é. O poder 
revela, o poder condena e exalta. Liderar é ter poder. 


Você está pronto? 


Frederico de Azevedo Aranha 


Sobre o livro 


Este é um livro para profissionais que estão buscando assumir um 
papel de liderança, tanto na vida pessoal, quanto no mercado. Neste 
livro, você aprenderá diversas técnicas e dicas para se posicionar 
como líder. 


Serão abordadas as origens históricas da liderança, apresentados 
estudos sobre líderes famosos pelo mundo, qual o papel social de 
quem é responsável por dirigir times, e quais são as gerações que 
estão hoje no mercado de trabalho. 


Além disso, será apresentado e trabalhado durante o livro um 
modelo de declaração pessoal, que é a conclusão dos 
ensinamentos a que este livro se dedica. Esta declaração pessoal 
visa direcionar e trazer à luz as seguintes questões: que líder você 
quer ser? Quem você deseja liderar? Qual sua visão para o mundo 
e para si? O que deseja construir? Que marca deseja deixar no 
mundo? 


CAPÍTULO 1 
Os três pilares da liderança 


1.1 Introdução 


Para se capacitar como um líder, é preciso entender sobre quais 
bases a liderança está sustentada. As bases da liderança são 
definidas em três pilares: 


Visão: Todo líder deve ter visão do que deseja, para onde quer 
conduzir seu time, que marca pretende deixar no mundo. Quer criar 
um smartphone que vai revolucionar o mercado e a forma de as 
pessoas se conectarem? Você quer levar a paz ao mundo? Quer 
construir uma ponte entre duas culturas diferentes? Que líder almeja 
ser? 


Poder: Aprenderemos como estabelecer as bases do poder e 
utilizá-las para influenciar pessoas; 


Influência: Necessária para que você conduza colaboradores para 
concretização da sua visão. 


A forma como um líder age geralmente está atrelada aos seus 


sonhos e desejos mais profundos. 





Liderança 





Figura 1.1: Bases da liderança 


Neste livro, você entenderá melhor qual é o grande poder dos 
líderes. Eles são capazes de mudar o mundo, oferecendo soluções 
técnicas úteis para o dia a dia - como Steve Jobs, criador de uma 
tecnologia que melhorou a nossa comunicação e uma maior 
interação com o mundo por meio do celular. Você verá ainda que 
existem lideranças que apesar de entregarem soluções mágicas, 
poluem o mundo. Muitos "capitães" da indústria poluem oceanos e, 
mesmo assim, são líderes. 


A forma de liderar deve ser consciente. A história mostra líderes 
como Hitler, Stalin e Lênin que provocaram milhões de mortes. 
Portanto, para liderar é necessário: poder, influência, com a 
possibilidade de agir tanto para o bem, quanto para o mal. Por esse 
motivo, é importante determinar com clareza qual a sua visão. 


Liderar não é exclusivamente uma tarefa industrial. No time de 
futebol, numa festa, em uma situação qualquer: os líderes estão em 
todos os lugares e se manifestam e apresentam conforme a 
necessidade dos grupos que o circundam. 


Assim, o projeto de conclusão deste livro terá como prioridade sua 
visão pessoal de liderança, em relação ao que você deseja construir 
e ser. 


1.2 O poder do líder 


Quais as características do líder contemporâneo? Quais habilidades 
interpessoais, relacionadas à forma como entendemos o mundo e a 
nós mesmos, se relacionam à liderança? Possuindo um melhor 
entendimento sobre quem somos, é possível trabalhar o 
desenvolvimento das nossas habilidades. 


A primeira característica a ser abordada é a autoconfiança. 
Quando acreditamos em nós mesmos, em nossos sonhos, em 
nossa visão e acreditamos que somos capazes de "fazer 
acontecer”, contagiamos quem está ao nosso redor. 


Um líder de referência tem autoconfiança, acredita em si e em suas 
ideias. Ser autoconfiante é determinante em qualquer tipo de 
liderança, da democrática à autocrática. 


Para liderar é necessário confiar na sua visão e na sua capacidade 
de conduzir seu time até o seu objetivo. Serão explorados conceitos, 


como postura no ambiente de trabalho, que auxiliarão no 
desenvolvimento da autoconfiança. 


Ego-drive é um conceito encontrado na área de vendas, que 
significa ser persuasivo, capaz de motivar o time, fazer com que os 
outros acreditem em você e em si mesmos. Você pode ser 
autoconfiante e, mesmo assim, não ser bom em uma posição de 
liderança se não for persuasivo. A persuasão é fundamental no 
mercado de trabalho, pois se você não souber como persuadir, não 
conseguirá concretizar seus projetos. Muitos líderes entram em 
conflito por orçamentos, verbas e equipes. Na medida do possível, 
você deve colaborar, mas também deve lutar pela sua liderança. 
Ego-drive é esta capacidade de vender sua visão e de convencer. 


A empatia está relacionada à capacidade de se colocar no lugar do 
outro. Quando damos um feedback é importante saber como a 
pessoa com quem nos relacionamos se sente e entende nossa 
presença. Essa característica aprimora a comunicação. 


Outra característica importante é a de tomar decisões, o que é 
muito delicado quando relacionadas a projetos e verbas. Por 
exemplo, assumir riscos que podem levar uma empresa tanto ao 
sucesso, como à falência. Ou quando é necessário contratar e 
demitir profissionais tendo recursos limitados. Cada decisão tem 
uma consequência, cada oportunidade traz um risco. Aquele que 
assume a liderança carrega a responsabilidade da decisão consigo. 


As habilidades de ego-drive, empatia e de tomada de decisão estão 
conectadas pela capacidade de comunicação de quem lidera. Para 
persuadir alguém, transformar sua empatia em algo produtivo, 
colaborar e transmitir suas decisões, é necessário saber se 
comunicar. Todos esses valores podem ser construídos. Não se 
preocupe se for uma pessoa tímida. É possível liderar mesmo sem 
ser um palestrante. Existem líderes introspectivos. O importante é 
saber utilizar a ferramenta da comunicação. 


Em resumo, as características abordadas são: 


e Autoconfiança: acreditar em si mesmo e na sua capacidade de 
realização; 

e Ego-drive: ser persuasivo, motivar o time e fazer com que 
acreditem nele e em si mesmos, vendendo suas ideias; 

e Empatia: saber se colocar no lugar do outro; 

e Decisor: capacidade de assumir riscos e lidar com as 
consequências; 

e Comunicativo: líderes sabem se comunicar bem e de forma 
eficiente. 


Mesmo que você tenha pouca autoconfiança ou seja pouco 
comunicativo, pode se desenvolver e assumir o papel de liderança 
da equipe, contanto que queira e se esforce para isso. 


É possível se tornar um líder sem ter "nascido" um comunicador 
profissional. Habilidades interpessoais podem ser desenvolvidas 
com uma boa orientação. Se você desejar, será capaz de construí- 
las. Nos esportes, aquele com menor predisposição pode aprimorar 
as habilidades necessárias, mas existem também as pessoas mais 
qualificadas para cada modalidade. 


Não existem traços predominantes em liderança. O único traço que 
se baseia em um estudo é a ordem do nascimento. Embora este 
seja um tema controverso - e que não necessariamente reflete 
minha opinião - existem estudos que apontam que o primogênito 
tem maiores características de liderança em relação aos demais 
filhos. Segundo pesquisas, podemos traçar um perfil 
comportamental a partir deste dado. 


De acordo com um estudo específico, se você é filho único, deve 
possuir maturidade mais acentuada. Se você for o primeiro a nascer 
em uma família de mais de um filho, você terá um perfil mais 
realizador em função de ser o primogênito e carregar as 
expectativas dos seus pais. Dizem que o segundo filho é o 
conciliador, aquele que é criado após a experiência do primeiro filho 
e tem uma relação diferente com a família e com a sociedade. E 


existem também os caçulas, que são os que alegram e desejam 
fazer todos felizes. 


Vale reforçar que esta pesquisa não é regra e você não deve 
desanimar por não ser o primogênito ou não ter habilidades (ainda) 
de um líder. A capacidade de liderar pode sim ser desenvolvida. 


Para saber mais: 


e Confira um estudo sobre por que filhos primogênitos têm maior 
tendência para liderança: Born to Lead? 
http://www.nber.org/papers/w23393 


e Aproveite e confira este artigo sobre o tema: Why first-born 
children are better leaders? 
https://www.theatlantic.ccom/business/archive/2017/05/first-born- 
children-better-leaders/526269/ 


Exercício 1: 


Confiar em si mesmo significa acreditar que você é capaz de 
realizar seus sonhos, de motivar sua equipe, de ir mais longe. Para 
líderes, esta é uma característica... 


a) Mandatória. 
b) Depende. 
c) Opcional. 
Exercício 2: 


Mas e agora”? Você confia em você mesmo, mas será que sabe 
vender bem suas ideias? Tem persuasão? Um bom vendedor... 


a) Não tem empatia, mas, confiando em si mesmo, consegue 
vender suas ideias - apesar de não entender muito bem a visão do 
outro sobre si mesmo. 


b) Tem empatia, mas não necessariamente tem ego-drive, porque 
vender depende muito mais de conhecer o produto do que de 
conhecer o outro. 


c) Tem empatia, porque precisa entender a visão do outro para 
poder se comunicar melhor e traduzir sua ideia para a linguagem de 
quem o escuta. 


Exercício 3: 


Você é o líder. Tem nas suas mãos a responsabilidade por demitir e 
contratar pessoas no time. Um colega desenvolvedor está tóxico, 
você já deu para ele várias chances possíveis de se encaixar melhor 
na empresa, mas ele insiste que a empresa é que está errada e 
todos ao redor dele estão errados. Verdade seja dita: ele tem razão 
em alguns pontos, mas não propõe soluções e está colocando todo 
o time contra o cliente e a empresa onde vocês trabalham. Mais um 
pouco e tudo vai parar... O que você faria? 


a) Vou me esforçar para melhorar aquilo que aquele colaborador 
tem dito sobre a empresa e me esforçar para escutar suas críticas e 
ajudá-lo a buscar soluções com o grupo antes de afastá-lo da 
equipe: é preciso dar uma última chance e deixar claro para ele que 
esta é a chance final dele. Não se trata de fechar os olhos e ouvidos 
para suas críticas, mas sim da postura que espero de todo 
profissional: colaboração. Críticas não resolvem problemas, pessoas 
e soluções resolvem problemas. Eu quero melhorar, mas será que 
ele quer? 


b) Vou demitir o profissional. Infelizmente, já fiz de tudo que podia e 
ele está prejudicando o time. Já falei para ele parar, mas ele não 
para. Ele não está deixando ninguém trabalhar. EU não vou mais 
tolerar este tipo de comportamento tóxico, até porque a empresa é 
ótima e o grupo também - só ele tem problemas. Geralmente, quem 
aponta o problema é o problema. Sempre achei que ele não era boa 
gente! 


c) Eu não saberia o que fazer, não gostaria de demitir ninguém e 
não sei lidar com estas situações. Sinto que meu perfil não é para 
liderar, sim para produzir. Imagina ter que demitir alguém? 
Realmente "pôr na rua”, eu não conseguiria ser a pessoa que 
acabaria com a carreira de outra pessoa em uma empresa - mesmo 
que ela mesma seja a responsável pela sua demissão. 


1.3 A natureza da especialização 


Na administração de empresas e em organizações existe uma visão 
piramidal clássica sobre a ordem dos cargos e funções. Ao longo 
do livro também será esclarecido um paradigma para que seja 
possível entender o mercado de hoje. 


Tradicionalmente, veremos na representação de uma organização: a 
liderança executiva no topo, uma camada intermediária onde estão 
os gerentes e as equipes, na base da pirâmide. 








O Executivos 





Gerentes ð 


Equipes 


Figura 1.2: Visão piramidal clássica dos cargos em uma empresa ou organização 


Para entender melhor o mercado, estudaremos o papel do líder, do 
gerente e das equipes. 


O executivo possui características relacionadas à abstração, à 
criatividade, à análise e à tomada de riscos. Nesta perspectiva, a 
função do líder é estratégica. Ele determina os rumos e direciona a 
empresa. Essa é a função de um diretor: dirigir. Assim como em um 
navio, onde o capitão guia o conjunto a um local específico, o diretor 
coordena o “leme”. 


Os gerentes são os responsáveis por fazer o negócio andar. Por 
exemplo, na cozinha temos o chefe de cozinha e no navio temos o 
responsável pelas máquinas - o gerente da casa de máquinas. 
Quem responde por tudo, ainda assim, é a direção de uma 
empresa. 


Quem está na liderança corporativa possui visão mais abstrata, 
conceitual e um perfil voltado ao que acontece no mundo. 


O gerente possui um perfil mais analítico e deve garantir que o 
trabalho e o que foi determinado pelas lideranças corporativas 
sejam cumpridos, mas não analítico demais a ponto de não 
conseguir conduzir suas equipes. 


As equipes estarão trabalhando abaixo das gerências, trabalhando 
para fazer com que o negócio alcance seus objetivos estratégicos 
por meio de metas e atividades específicas. 


Quanto ao paradigma citado acima, atualmente temos no mercado 
uma espécie de barril, porque encontramos muitos profissionais 
qualificados (seniores), que entraram na empresa como juniores 
contribuindo para o crescimento da camada intermediária da 
pirâmide, formando este barril que é maior no meio. O formato de 
barril se dá pelo fato de que estes profissionais acabam não 
crescendo para posições hierarquicamente superiores e, 
naturalmente, ocorre uma grande disputa por vagas de gestão. É 
difícil escapar do meio. 


No Brasil, querendo ou não, as pessoas ainda entendem posições 
gerenciais como diferenciadas ou “superiores”. Esta verdade precisa 
ser questionada. Práticas ágeis e novas formas de se conduzir 
organizações têm contribuído para mudar esta forma de se entender 
o papel do gerente. 


Muitos profissionais competentes em áreas produtivas ficam neste 
barril dentro da organização, onde entregam resultados importantes 
e não são facilmente substituídos. Isso representa um impeditivo 
para aqueles que desejam se tornar líderes e aos juniores que 
querem crescer, porque na camada intermediária da empresa há 
muitas pessoas com mais experiência que bloqueiam a ascensão 
dos que estão no nível abaixo, enquanto são poucas as posições 
gerenciais acima. É uma armadilha. 


É o que acontece muitas vezes quando em um estágio não há 
efetivação ou o funcionário já consolidado busca ganhar uma 
promoção e não consegue, pois gerentes e seniores tendem a se 
consolidar em seus cargos, tornando-se bloqueadores. Isso 
complica o crescimento em empresas para todos, ficando mais difícil 
a cada nível inferior desta pirâmide. 


Não é legal, mas é comum no mercado. Você pode até ignorar a 
pirâmide hierárquica e substituí-la por dinheiro: poucas pessoas 
ganham muito, muitas pessoas ganham pouco. Talvez você seja um 
profissional sênior que não consegue ascender à posição de 
gerente, por exemplo. Estes são os bloqueadores na organização, 
que trataremos neste livro. 


É importante entender que a natureza do homem, principalmente a 
natureza da especialização, tem origem no sedentarismo. 
Começamos a nos especializar quando "deixamos de lado" a coleta 
e a caça como forma de sobrevivência e passamos a armazenar 
nossos alimentos. 


A natureza da especialização nas sociedades humanas 
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Figura 1.3: Natureza da especialização nas sociedades humanas. 


Quando começaram a surgir sociedades, comunidades e cidades 
organizadas, aumentaram lideranças especializadas em organizar, 
observar e dirigir. Conforme a evolução da sociedade, vimos a 
ascensão da política e da liderança da organização como uma 
função social. 


Hoje, é possível ser diretor executivo de uma empresa como 
especialista em administração, governança ou liderança, sem ter 
qualificação em engenharia de software ou em marketing. A posição 
de líder executivo surgiu em detrimento da especialização nas 
sociedades humanas. 


Em desenvolvimento de softwares vemos o papel do líder técnico, 
que é essencial, mas também posições 100% focadas em liderança. 
Se você tem algum conhecimento em metodologias Ágeis ou em 
Scrum, sabe que existe o Scrum Master, uma função de liderança 
especializada em facilitar o trabalho e atuar, idealmente, como um 
líder "servidor", removendo impedimentos. 


Exercício 4: 


A especialização na nossa sociedade permitiu aos homens 
ocuparem posições na quais se dedicam exclusivamente a 
atividades de liderança. Caçadores caçam, agricultores plantam, 
líderes... Selecione três alternativas: 


a) Dirigem pessoas. 
b) Enxergam mais longe. 
c) Inspiram pessoas. 


d) Não têm pensamento abstrato, mas sim analítico. 


Saiba que, mesmo que você não seja um líder executivo, você 
pode ser o líder. Você verá mais adiante neste livro diversas 
dicas e sacadas para que você, independentemente da posição 


que ocupe, assuma a liderança. Vimos que líderes estão 
“acima”, mas esta ideia é ilustrativa para que você tenha uma 
compreensão maior sobre a liderança organizacional frente à 
especialização nas sociedades humanas. 





1.4 Histórias de liderança 


Quando você pensa no Steve Jobs, imagina-o como seu chefe? O 
que você vê? Para muitos, com certeza ele era um “chefe”, não um 
“líder”. No fim, liderar pode ser difícil e todos corremos o risco de, 
em algum momento, desagradar partes do time. “Chefe e “líder” são 
conceitos que fazem parte do senso comum e devemos fugir dessa 
divisão para melhor entendermos o que é liderança. 


Voltando ao Steve, sabemos que ele era uma pessoa autocrática, 
um líder autoritário e autoconfiante diante da visão que possuía em 
relação a mercado e produto. Apresentava também um ego-drive 
fantástico. Porém, era impositivo. De acordo com documentários e 
livros, sabemos que ele criava um ambiente difícil na empresa que 
fundou. Ao mesmo tempo, sabia se comunicar muito bem, era um 
exímio vendedor e tomava decisões assumindo grandes riscos (que 
fizeram com que ele acabasse saindo da própria empresa, 
inclusive). 


Steve Jobs é um exemplo de líder, pois soube imprimir sua visão no 
mundo, apesar de todos os aspectos negativos. Conseguiu, 


somando suas características à sua motivação, criar produtos que 
revolucionaram o mercado. 


Winston Churchill foi Primeiro Ministro britânico durante a Segunda 
Guerra Mundial. Ele tinha um histórico como oficial, era uma pessoa 
de grande oratória, foi autor de livros reconhecidos e possuía 
conhecimento estratégico. Sua habilidade em se comunicar por 
meio das palavras empoderou uma nação em tempos de conflito e 
contribuiu para entrada dos Estados Unidos na Segunda Guerra 
Mundial, como aliado da Grã-Bretanha. 


Churchill acreditava em si, era comunicativo, capaz de persuadir e 
levar propósito às pessoas. Ele conseguiu, por meio de seu 
trabalho, promover uma liderança voltada para os interesses de uma 
pátria, que contribuiu para levar seu país à vitória na guerra. A 
capacidade oratória, visão estratégica e tomada de decisões difíceis 
tornaram Churchill um referencial em liderança. 


Além do mercado corporativo (Steve Jobs) e político (Winston 
Churchill), existem outros setores, como o religioso, em que 
podemos encontrar líderes, como Madre Teresa. Fundadora de uma 
congregação, que tinha por objetivo ajudar os necessitados, tornou- 
se líder por ter a visão de um mundo melhor e influenciar, por meio 
de sua habilidade em comunicação, pessoas e instituições a lutarem 
juntos pela sua causa. 


Existem diversas formas de influenciar, e por isso, não existem 
traços predominantes. Apesar de os líderes possuírem 
características em comum, estas podem ser desenvolvidas e 
adaptadas conforme o estilo de liderança almejado. Portanto, a 
liderança pode se desenvolver em diversos meios, inclusive no 
voluntariado e na busca pelo bem. 


Jack Ma é outro exemplo de líder do mundo corporativo. Fundador 
do Grupo Alibaba, conhecido por ser comunicativo, carismático e ter 
visão de grupo. O entendimento que ele possui de conduzir seu time 
é diferente do que vimos em Steve Jobs (autoritário). Sundar Pichai 


(CEO da Google) e Tim Cook (CEO da Apple) são conhecidos por 
serem cautelosos com as palavras e terem um perfil democrático. 


É necessário saber diferenciar os tipos de liderança conforme a 
necessidade. Seu "chefe" também é um líder, seja autocrático ou 
democrático. Ele recebeu autoridade para cumprir um determinado 
papel. A chefia faz parte da liderança. Na pirâmide corporativa, os 
executivos designam aos gerentes, a responsabilidade de "fazer 
acontecer”. Encontraremos no mercado, gerentes que são "chefes" 
no sentido pejorativo, que serão líderes mesmo que não tenham a 
simpatia do time com que trabalham. 


Você também pode ser o líder. Trabalharemos suas características, 
habilidades e a visão de si como líder. O trabalho de conclusão que 
este livro propõe, será uma declaração de liderança. Como você se 
entende como líder? Que líder quer ser? Qual sua história? 


Uma das coisas que queremos quebrar neste livro é a dicotomia 
"líder versus chefe". Todo chefe é um líder. Muitas vezes nossos 
líderes são autocráticos, mandam e desmandam, são agressivos 
e nos fazem sentir mal em diversas ocasiões. Vimos Jobs agir 
assim nos diversos documentários sobre sua vida e nos 
depoimentos de colegas. Ao mesmo tempo, Jobs era um 
visionário, acreditava em si, liderava a empresa com base na 
sua autoridade, visão. 


A partir de agora, comece a repensar sua visão de liderança: 
existem diversos estilos, nem todos você pode gostar e nem 
todos talvez agradem você, mas liderar nem sempre é sobre ser 
querido e amado. Muitas vezes líderes tomam decisões que 
podem magoar, ferir interesses pessoais - sempre em busca do 
melhor para todos ou de sua visão. 





Vamos aprender neste livro o que o mercado quer, o que as 
novas gerações buscam, mas também vamos entender que por 
mais que você considere seu líder um chefe, ele ainda assim é 


seu líder. O que mudará a partir do estudo aqui proposto é que 
você saberá tipificar o tipo de líder que seu "chefe" é e não mais 
pensará apenas em dois termos, de forma maniqueísta, como se 
houvesse apenas "bom" e "mau". 





O que você aprendeu neste capítulo 


Estudamos as características, exemplos de líderes e trabalhamos a 
ideia de que todos podem se tornar líderes. Basta querer e trabalhar 
para isso. 


A primeira parte do livro está relacionada ao entendimento da 
prática de liderar. As histórias contadas e as habilidades 
encontradas em comum nos líderes serviram como embasamento. 
A partir de agora, exploraremos as origens históricas da liderança. 
Por que o homem precisa de um líder? De onde surgiu o conceito? 


Falaremos sobre abordagens formais e informais para liderar, como 
identificar esses estilos na sua empresa e como se estabelecer 
como líder. Estabeleceremos a diferença entre liderança e 
empreendedorismo e entenderemos o líder que o mercado e as 
gerações procuram. Abordaremos: 


e operações e projetos, 

e quais vagas no mercado podem ser ocupadas como líder 
profissional, 

e as gerações do mercado de trabalho (geração cinzenta, 
veteranos, baby boomers, geração X, geração Y, geração Z), 

e tendências do mercado de trabalho relacionadas às gerações, 

e práticas que estão sendo colocadas em andamento no 
mercado, 

e postura no ambiente de trabalho, 

e inteligência emocional e 


e disputa pela ascensão. 


Por fim, transformaremos nossa visão de nós mesmos por meio do 
nosso projeto de conclusão, com uma declaração pessoal sobre 
liderança. 












Entendendo a Liderança Cenário Transformação 





e Origens históricas e Liderança, Administração e e Postura e linguagem 
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dos novos líderes e Sua declaração pessoal de 


liderança 


Figura 1.4: Entendendo a liderança 


CAPÍTULO 2 
Que líder você quer ser? 


2.1 A carta de 10 milhões 


É mais fácil definir um objetivo no trabalho do que em nossa vida 
pessoal. A missão de uma empresa pode ser alimentar os cidadãos 
do mundo, colaborar na formação de profissionais ou ajudá-los a 
encontrar melhores empregos por meio de livros online. Mas isso é 
mais difícil quando se trata de nossas metas pessoais. 


Qual sua missão no mundo? Que visão tem de si e para si? Quais 
são seus valores”? Em que acredita”? 





Figura 2.1: Círculo Visão, Missão, Valores. 


Geralmente definimos que teremos respeito pelo cliente e pelo meio 
ambiente. São valores genéricos, corporativos. Mas e na sua vida 
pessoal? Quais são suas definições? 


Por exemplo, uma empresa tem a visão de assumir a liderança no 
mercado tecnológico nos próximos dez anos. A missão dela é 
proporcionar aos clientes mais resultados por meio da tecnologia 


que ela oferece. Os valores desta empresa são respeito ao cliente, 
tecnologia, baixo custo e respeito pelo colaborador. 


Neste capítulo, buscaremos traduzir a noção de planejamento 
estratégico em negócios, para você e para seu currículo. Ainda, 
quero aproveitar para esclarecer que, mesmo que você não tenha 
uma visão clara do que deseja construir, pode apropriar-se da visão 
de uma organização e ser o bastião desta visão. Pode ser aquele 
que vai transformar um planejamento estratégico em realidade. Ao 
fazer isso, você está tomando para si o propósito de uma 
organização e tornando-se um líder corporativo. Não há pecado 
nem é errado. Isso é ser um líder profissional. Nem todos querem ou 
desejam ser um Steve Jobs. 


É importante definir para si em que acredita e o que deseja 


fazer. 





Eu, Frederico, já determinei que quero ser um professor 
reconhecido e influente no mercado, que as pessoas encontrem 
relevância nas minhas aulas e quero colaborar na evolução de meus 
alunos. Meu desenvolvimento e destaque no mercado acontecerão 
em função da qualidade que busco imprimir no meu trabalho. Tenho 
valores como respeito, fidelidade e valorização da família. 

Estabeleci meus valores, minha missão e minha visão. E você? 
Quais são os seus? 


Saber que quer ser um líder é vago. Você precisa saber quem é, 
para poder conduzir os outros. Sua autoconfiança depende de 
autoconhecimento, que é a primeira forma de conhecimento do ser 
humano. Antes de conhecer o mundo, conhecemos a nós mesmos. 


Segue uma declaração de objetivo de vida do famoso Bruce Lee, 
que foi encontrada após seu falecimento. Um exemplo para você 
determinar o seu propósito. É a carta de "dez milhões de dólares", 
que apresenta as metas traçadas por ele - de forma reescrita, por 
questões de direito de imagem. 


Chu Cum | My Definite Chief Aim 


Poy - 2 é 
“I, Bruce Lee, will be the first highest paid 
S flo 2 ret) pe eder paal Oriental super star in the United States. In return 
Highs l paki Cuuimtat uper Alar) I will give the most exciting performances and 
to de Imilids Gales. La nebarm’ render the best of quality in the capacity of an 
Í utb pues Lhe mat anti actor. Starting 1970 I will achieve world fame 
Phegromances andi sundir) Lda Feal and from then onward till the end of 1980 I will 
y rA o des Cfr gf am) | have in my possession $10,000,000. I will live the | 
ache. A MO S rS kE way I please and achieve inner harmony and 
DRS 7 PS happiness.” 
lhe end 19o S rl Hare 
| ate are i Bruce Lee 
Ra my pprsarenc fo, c00.000, Ted 





Figura 2.2: Declaração de objetivo de vida de Bruce Lee. 


Em uma tradução livre, ele diz que será o ator oriental mais bem 
pago nos Estados Unidos, e para isso, oferecerá as performances 
mais desafiadoras e técnicas, com o melhor que ele pode oferecer. 
De 1970 até o fim dos anos 80, ele alcançou fama mundial, juntou 
dez milhões de dólares na conta e encontrou paz, harmonia e 
felicidade. 


Esta é a declaração de objetivo pessoal de Bruce Lee. Quero que 
você também faça a sua, com seus objetivos, sonhos e o que fará 
para atingi-los. 


Eu (seu nome), vou conquistar (seus sonhos) e para isso vou 


(seu esforço) em (o tempo que precisa para atingir seus 
objetivos). 





Eu, Frederico, serei o professor de liderança em gestão de projetos 
mais conhecido do Brasil. Para isso, criarei os melhores livros, 


trabalharei intensamente na empresa onde atuo, pesquisarei e 
escreverei livros para alcançar este objetivo nos próximos dez anos. 


Exercício 5: 


Pode parecer besteira, mas somos do tamanho dos nossos sonhos. 
Nossa visão determina onde podemos chegar. Já disseram que "se 
sonhar é de graça, por que sonhar pequeno?". Contudo, sonhar não 
é o bastante. Precisamos trabalhar em direção ao que queremos. 
Se este sonho for grandioso, provavelmente você precisará de 
pessoas e, desta forma, precisará liderar. Sobre esse tema, marque 
as alternativas corretas: 


a) Posso não ter uma visão, um sonho particular, e ainda assim ser 
o líder. 


b) Posso ser um líder trabalhando sozinho. 


c) Posso ter uma visão e não ser um líder. 


2.2 Declaração de liderança 


Para mostrar como levo este assunto a sério, na minha carteira, 
carrego os meus objetivos pessoal e profissional escritos em um 
papel, para que eu tenha sempre em mente que estou trabalhando 
por um propósito. Recomendo que você elabore o seu. Vale a pena! 
Ter um propósito torna a vida mais produtiva e alivia algumas 
tensões do dia a dia, pois traz a sensação de trabalho 
recompensado. 


A declaração de liderança é uma variante da nossa declaração de 
objetivo pessoal, vista anteriormente. 


O trabalho de conclusão que você vai desenvolver ao longo deste 
livro poderá ser feito em documento Word ou em um papel. Ele 


começará com um cabeçalho simples, cujos itens você irá 
preenchendo ao longo do livro e à medida que descobrir e aprender 
mais sobre si mesmo. O título do cabeçalho é o seu objetivo final ou 
o motor que você deseja utilizar para fazê-lo se tornar um líder. 


CABEÇALHO DA DECLARAÇÃO 


e Nome 
Nascimento 
Cargo atual 
Formação 
Resumo histórico familiar 
Geração 
Sonhos 





É importante definir estes dados para entender a forma como você 
se comporta. Na sequência do cabeçalho, criaremos uma 
declaração pessoal resumida que ajudará você a se identificar 
como líder e que mais tarde você transformará na sua declaração 
pessoal final. 


Na liderança, que problemas deseja resolver? Quem você quer 
ajudar e por quê? Qual sua visão e o que construirá com base nela? 
O que espera receber em troca? 


DECLARAÇÃO PESSOAL - PARTE 1 


Eu (você como líder), resolvo (problema) para ajudar (público- 


alvo) a alcançar (objetivo - o que ajudará a construir), tendo 
como retorno (ganhos - não necessariamente financeiros). 





A segunda parte deste trabalho envolve a definição do seu estilo de 
liderança. Será autocrático, conciliador ou democrático? Esses 
diferentes tipos de liderança serão vistos mais adiante, assim como 
exploraremos ainda novos conceitos que vão permitir que você 


ganhe um entendimento mais profundo dos conceitos que estamos 
tratando na declaração pessoal agora. 


DECLARAÇÃO PESSOAL - PARTE 2 


Utilizando um ou mais estilos de liderança (conforme 
aprenderemos adiante) por (motivos que lhe fazem utilizar tais 
estilos em detrimento de outros). 





Bloqueadores 


Faça uma lista de bloqueadores pessoais (problemas no trabalho 
com colegas, impedimento de ascensão, inteligência emocional) a 
fim de criar ações para superá-los. Bloqueadores são pessoas, 
comportamentos, situações, habilidades, entre outros, que impedem 
que você assuma uma posição de liderança. Estes bloqueadores 
podem estar em você mesmo. Fique atento. 


BARREIRAS E BLOQUEADORES 


Listar os bloqueadores do seu crescimento na empresa 
onde atua. 


Listar ações para remover os bloqueadores na empresa. 
Listar os bloqueadores do seu crescimento identificados por 
você em seu comportamento. 

Listar ações para remover os bloqueadores pessoais. 





Encerre sua lista com um plano de ação estabelecendo uma data 
para atingir nossa meta. Mas como? A partir do momento em que 
você identificou bloqueadores em sua carreira, como por exemplo 
falta de conhecimento em um idioma, falta de posições gerenciais 
na empresa, alta concorrência por uma vaga e ainda outros, você 
pode começar a refletir em como contornar esses fatores e crescer. 


Se eu não falo bem inglês, então preciso estudar inglês. A partir do 
bloqueador “não falo bem uma língua estrangeira” poderei criar uma 
ação, que será “estudar inglês”. Ótimo! Mas quando? Toda meta 
precisa de uma data, precisa ser factível, precisa ser atingível e ter 
um retorno. Então você vai detalhar em uma lista simples estas 
ações, como “estudar inglês” e explicar como vai conseguir de fato 
estudar, com qual propósito, quando e pode até mesmo definir um 


valor a investir nestes estudos. 


O resultado vai ser um plano de ação sólido. Em um primeiro 
momento, você vai perceber que não vai conseguir fazer tudo o que 
quer. É aí que as reflexões começarão a surgir e você notará que, 
por mais simples que este exercício seja, poderá ajudá-lo muito a 
decidir o caminho que você vai seguir de agora em diante. 


PLANO DE AÇÃO 


Apresentar atividades com data para que as mudanças que você 
deseja ocorram, detalhando ações com especificações sobre 
cada meta com dados e informações relevantes para você. 
Reflita muito antes de consolidar seu plano! 





Exercício 6: 


Conforme explicação anterior, responda: líderes têm visão, mas 
também podem apropriar-se da visão de terceiros - sócios, 
parceiros, empresas. Essa afirmação está correta? 


a) Sim 
b) Não 
O que você aprendeu neste capítulo 


e A importância de termos uma visão para nossa vida. 
e Como elaborar uma declaração pessoal de objetivo de vida. 
e Conhecemos o projeto de conclusão deste livro. 


e Esclarecemos que líderes podem atuar em seus projetos e 
também como líderes corporativos. 


CAPÍTULO 3 
Origens históricas 


Neste capítulo, vou apresentar a você as origens históricas da 
liderança, da família, da propriedade privada, falar sobre o mito do 
“macho alfa” e explorar um pouco mais algumas formas de 
organização empresarial básicas. 


A sacada aqui é simples: você faz parte de um contexto histórico. 
Não existimos sozinhos nem existimos apenas agora. Somos fruto 
da história coletiva da nossa espécie e nossas ações não estão 
desvinculadas da nossa própria natureza e do momento em que 
vivemos no mundo como homo sapiens sapiens. 


Existe certo conforto, mas também certo desespero, quando 
entendemos que não somos apenas “eu”, mas somos também 
“nós”. Nossa consciência é uma interface que, apesar de 
desconectada fisicamente de outras pessoas, se relaciona a elas 
por meio da realidade social. É neste âmbito que a liderança se dá e 
é por isso que precisamos falar sobre suas origens históricas. 
Precisamos cruzar a barreira do “eu” em direção ao “nós”. 


3.1 Breve histórico 


Começaremos estabelecendo que é possível descobrir, por conta 
própria, algo revolucionário. Porém, não conseguimos causar 
impacto no mundo sozinhos. A aplicação de uma descoberta 
requer pessoas na sua construção. Thomas Edison, um dos maiores 
inventores do mundo, foi também empresário. 


Mesmo profissionais geniais como Mark Zuckerberg (criador do 
Facebook) e Wozniak (criador do primeiro computador da Apple) 


precisaram de outras pessoas para massificar suas criações e 
causar o impacto que desejavam. 


Idealmente, aquele que lidera é eleito pelo grupo que dirige. Mas 
nem sempre é assim. Por exemplo, em uma empresa onde o 
gerente é eleito pela diretoria (grupo superior ao que será dirigido), 
mesmo que este gerente não seja aprovado pela sua equipe, ele 
permanece sendo o líder dela. 


Ouvimos falar em liderança versus chefia, mas seu chefe é seu 
líder, mesmo que você não o tenha eleito como tal. Você pode dar a 
ele o rótulo que quiser, mas precisa entender que ele atua como o 
elo duplo dentro da empresa: ele faz uma interface com a operação, 
mas também com as áreas estratégicas. Seu “chefe” pode fazer 
este trabalho muito bem e você não saber disso. 


Ainda, no mundo corporativo, o foco vai sempre estar nos 
resultados. Uma pessoa pode ser melhor, mas a cultura da empresa 
e da própria sociedade onde aquela empresa está inserida vai 
determinar o quão melhor esta pessoa realmente precisa ser. 


Criamos essa dicotomia entre chefe e líder porque temos um conflito 
geracional, entre o que jovens e profissionais buscam versus o que 
foi buscado no passado. A escada hierárquica já trouxe paz de 
espírito e certeza para quem estava determinado a ficar na mesma 
empresa por muitos e muitos anos. 


Hoje, não se busca mais esta mesma estabilidade e uma estrutura 
altamente hierarquizada, combinada com uma abordagem diretiva, 
assusta mais do que agrada quem é jovem e não está em busca 
das certezas que seus pais buscavam. 


Não se esqueça: você terá que lidar com pessoas se desejar 
assumir a liderança. É por isso que ainda vamos aprender juntos 
sobre diferenças geracionais e como elas podem impactar seu dia a 
dia profissional. 


3.2 Família 


Dizem que as grandes invenções do Homo sapiens sapiens foram a 
família, a domesticação do animal e a agricultura. Diferente do 
homem de Neandertal e outros antepassados, o Homo sapiens 
sapiens se tornou sedentário. Deixou de ser um caçador e coletor, o 
que trouxe uma série de mudanças. 


Vimos a ascensão da liderança com o sedentarismo, com a 
invenção da agricultura e das cidades e da união dos agrupamentos 
humanos. Mas será que ela não existia antes? Com certeza existia: 
mas agora, era institucional. Fazia parte do sistema de vida humano 
na terra. Não era apenas uma característica pessoal, estava 
distribuída em organizações sociais. 


Se refletirmos sobre isso e lembrarmos do que já estudamos, 
veremos que faz todo sentido. Conforme há especialização das 
atividades (agricultor, artesão), há necessidade da especialização 
da gestão (políticos, por exemplo). 


Voltando à pré-história, em uma família, ao nascer uma criança, 
surgia uma interdependência. A criança dependia de seus parentes 
e a família dependia do conjunto que se formava interna (o grupo 
com o qual convive) e externamente (sociedade). 


Neste contexto, a comunicação torna-se ainda mais importante. 
Porque, se vivemos em uma sociedade de especialistas 
(agricultores, artesãos etc.), precisaremos do apoio deles. A 
comunicação surge como uma característica importante para 
sobrevivência. Mais do que possuir habilidade técnica, saber caçar 
ou ser forte. 


A mulher, neste sentido, desenvolve esta habilidade de 
comunicação melhor que o homem, por necessidade fisiológica e de 
sobrevivência. Historiadores e cientistas argumentam que antes da 
domesticação dos animais, a sociedade era matriarcal, ou seja, 
liderada pela mulher. Até que o homem inventou a propriedade 


privada e passou a demarcar o que é dele, inclusive a mulher. A 
partir disto, surgem diversos conflitos de gênero. 


O importante é que a liderança surge no contexto da família pré- 
histórica e da evolução dos grupos humanos, assim como da 
agricultura. A “nova ordem mundial” surgiu bem antes do que você 
imaginava! 


3.3 Alfa 


O termo "alfa" é utilizado para caracterizar algumas figuras (macho, 
fêmea, cidadão) como líderes. Entende-se, em alguns grupos, que o 
"alfa" é distinguido pela força, mais do que por outras habilidades. 
Porém, desde a pré-história, o "macho alfa" é aquele que possui 
capacidade de formar e organizar um grupo. O que é mais 
importante do que ser forte. 


Quem lidera precisa de uma base para ter poder. Precisa partir de 
um ponto, seja sua força, seja seu carisma. É possível conquistar 
prestígio por meio da sua forma de se relacionar. Dinheiro e a 
propriedade privada podem ser meios para financiar seus sonhos e 
negócios. Também serve como uma base para o poder do líder. 


Se pensarmos em quem determina como base de poder o dinheiro 
ou a autoridade, um chefe também pode ser um líder, mesmo que 
não tenha o carisma de sua equipe. Normalmente convencionamos 
chamar de líder aquele de quem gostamos e que é democrático, 
porém, a liderança varia de acordo com a base de poder, e não 
necessariamente com a aceitação do grupo. 


Atualmente, notamos que o indivíduo que é capaz de se relacionar 
bem e colaborar é mais reconhecido do que um agressivo. A 
pessoa "alfa" será aquela que cria coesão e conduz uma unidade 
adiante. Não sou eu, o autor, quem diz isso. Pesquisas entre 
mulheres apontam as características que elas julgam ser as de um 


“macho alfa”. Violência e ser o alfa não têm qualquer correlação. Se 
o homem se identifica a partir do que a mulher espera dele, então 
temos aqui uma forte indicação para que tipo de pessoa a 
sociedade espera em posições de liderança. 


3.4 Cultura de clã 


Encerraremos falando sobre cultura de clã, que é estabelecida em 
grupos humanos onde a liderança é realizada por aquele que possui 
uma habilidade específica (conversar com espíritos, ser excelente 
em caça ou em reunir o grupo), tornando-o um orientador, alguém 
que guia, aconselha e protege o grupo. 


A cultura de clã é a mais antiga e predominante no mercado. Pode 
ser encontrada em pequenas empresas lideradas por 
empreendedores, que têm uma visão e buscam unir seus sócios, 
investidores e equipes para trabalharem juntos nela. Como você 
convive com seu chefe? Como é a cultura na sua empresa? 


A forma mais fácil de identificar a cultura de clã é quando estamos 
em uma pequena empresa. O dono da empresa geralmente vai 
reunir todo o poder, vai dirigir todo o negócio sem compartilhar as 
decisões com seu time. Ele vai agir como um “grande pai”, quase 
como o cacique de sua pequena tribo. Esta postura é predominante 
e remete até mesmo a tradição antiga de se formar aprendizes - 
como faziam os sapateiros. O mundo favorece cada vez menos este 
tipo de postura. O tipo de liderança estabelecida nesta cultura é 
fraco, porque torna o grupo dependente. Mais do que isso, faz das 
fraquezas do líder as fraquezas do negócio. 


Exercício 7: 


Neste capítulo, você aprendeu que raramente grandes mudanças 
ocorrem por meio do trabalho de um único homem. Liderar, em 


geral, requer equipe. Escolha uma pessoa, das listadas a seguir, 
que promoveu grandes mudanças por meio de seu exemplo 
pessoal, mesmo não tendo liderado diretamente grupos e pessoas. 


a) Angela Merkel 
b) Kathrine Switzer 
c) Elon Musk 


d) Alexandre, o Grande 
Exercício 8: 


Sabemos que a família é uma das grandes revoluções do Homo 
Sapiens Sapiens. Liderança já existia na natureza e na vida humana 
antes disso, mas com o advento da agricultura e do sedentarismo 
ela se tornou uma especialização. É correto afirmar que: 


a) A liderança foi institucionalizada nas organizações sociais a partir 
do sedentarismo. 


b) A liderança sempre foi uma tarefa do homem. 


c) A família como conhecemos foi uma criação do Neandertal, não 
do Sapiens, que domesticaram o segundo. 


Exercício 9: 


O "Alfa" na natureza pode ser realmente mais agressivo e forte, 
como vimos aqui. Contudo, entre nós, o alfa é marcado mais por... 


a) Colaboração e prestígio. 
b) Força e medo. 


c) Amor e colaboração. 


3.5 Bárbaros e indústrias 


No século XIX, a liderança é estabelecida como posição. Se eu 
disse que antes ela havia sido institucionalizada, é porque ganhou 
entre nós destaque desde o sedentarismo. No século XX, contudo, é 
publicada a obra de Frederick Taylor: Os Princípios da 
Administração Científica, na qual entendemos a organização 
industrial por meio das tarefas. Mais do que isso, aqui vemos a 
documentação do papel do líder em organizações dentro de um 
esquema social. Então se tínhamos uma institucionalização há 
milhares de anos atrás, ela era informal. Foi com Taylor que 
começamos a formar as bases da sociedade contemporânea. 


O Taylorismo ou a Administração Científica caracteriza-se pela 
transformação de operários em máquinas, repetindo as mesmas 
funções à perfeição, fazendo com que cada funcionário da indústria 
se enquadre nesse grande esquema produtivo, ignorando as 
necessidades do ser humano e focando no cumprimento de tarefas. 
Surge o líder focado nas tarefas e não nas pessoas. 


Você conhece algum “chefe” focado em tarefas em vez de pessoas? 
No que deve ser feito e não em como deve ser feito? 


Em 1914, Henry Ford cria o Fordismo, um sistema de produção, 
onde profissionais ficam muito focados em uma atividade específica. 
Um famoso filme de Chaplin, Tempos Modernos, faz uma crítica 
social ao profissional extremamente especializado. 





Es 


Figura 3.1: Imagem do filme Tempos Modernos. 


A administração evolui e, na Europa, surge a concepção de 
Administração Clássica, no começo do século XX, caracterizada 
por entender a organização como o corpo humano. A direção é 
equiparada ao cérebro; Recursos Humanos, ao estômago; e o 
marketing, ao pulmão da empresa, dependendo da orientação do 
negócio. 


Esta forma de entender a empresa modifica o foco do líder, 
departamentaliza e distribui a liderança em ramos. Assim, temos a 
ascensão do gerente, que também é um líder corporativo, porém 
com objetivos diferentes da liderança executiva. 


Nesse sentido, cabe ressaltar que o líder corporativo vai ter foco no 
direcionamento estratégico, enquanto um gerente terá uma 
liderança mais próxima daquela que Taylor preconizou - focada em 
tarefas, no operacional. O sucesso destas abordagens, contudo, 


está sendo testado no mundo de hoje. Novas gerações demandam 
novas lideranças. Mas será que são tão novas assim? Mais velha 
que a liderança é a política, com ou sem Maquiavel, ela já estava 
por aqui antes de qualquer livro ou publicação. E, por política, 
entenda mais do que políticos, entenda toda troca, toda forma de se 
lidar com o poder. 


Exercício 10: 


Você viu nesta seção que Frederick Taylor fundou a ciência da 
Administração com sua teoria científica voltada para tarefas. Por 
outro lado, a administração "clássica" é voltada para... 


a) Visão celular dos organismos vivos. 
b) O sistema de funcionamento do corpo humano. 


c) À estrutura das estrelas e da via láctea. 


3.6 Educação Industrial 


Falou-se sobre Taylorismo, Fordismo e concepção de uma empresa 
departamentalizada. A partir da Revolução Francesa, os donos da 
indústria passaram a precisar de mão de obra. Existia um sistema, 
um Modus operandi, que necessitava de recursos. E quais eram 
estes recursos? Nós somos os recursos, a mão de obra da indústria. 
Não só da indústria metalúrgica ou da que produz carros e aviões. 
Trabalhamos também na indústria do conhecimento. 


Tudo isso está mudando hoje. A nova revolução industrial está 
chegando. Até que se consolide, ainda poderemos nos orgulhar de 
sermos recursos. 


Voltando à era Industrial, para o princípio da administração e da 
posição do líder de negócios, temos que entender que o Estado e 


todo plano educacional era formulado para capacitar o cidadão a se 
tornar parte deste padrão produtivo para a indústria. 


As salas de aula têm um padrão curioso: todos os alunos voltados 
para frente, em direção ao professor. É uma posição, no mínimo, 
estranha... Fomos educados a olhar para frente, para o chefe ou 
para o dono da sala e obedecer ordens. 


Em outros tempos, os alunos eram ainda mais castigados 
(ajoelhando no milho e tomando palmatória nas mãos). Por quê? 
Porque era uma educação industrial. Não olhávamos para os 
lados e não conversávamos com nossos colegas. 


Atualmente, muitas escolas ainda seguem este padrão de 
educação, que não considera os talentos e as predisposições da 
criança. Simplesmente as formata para atender a um mundo ou um 
mercado que tem determinadas necessidades. 


É provável que no seu processo de educação não tenha havido 
liberdade para virar a cadeira para conversar com os colegas, para 
trabalhar sempre de forma colaborativa, refletir sobre o que estava 
fazendo e escolher o que estudar. Essa liberdade veio mais tarde. 


Esse modelo de educar nos predispõe (e nos predispunha) a seguir 
um chefe (líder fabril) e a revolta que ele pode causar é justificável. 
Há pessoas que gostam e se adaptam bem a este modelo. Outras 
não. 


Outra curiosidade relacionada à forma como vivemos atualmente: a 
hora do almoço começou na era industrial. Antigamente, as pessoas 
reforçavam suas refeições em casa, antes de trabalhar (ainda é 
comum trabalhadores tomarem um bom café da manhã antes de 
começarem a jornada de trabalho). Conforme o surgimento das 
fábricas acontecia, iniciou-se um padrão diferente. Com longas 
horas de trabalho, os funcionários começaram a levar sua comida, 
estabelecendo este novo padrão na sociedade. Assim, passamos a 
ter um intervalo para o almoço. 


É necessário entender a cultura e o ambiente que nos cerca para 
entendermos a liderança que também nos cerca. 


Sempre que estiver nessa condição, seguindo alguém (mesmo que 
contra sua vontade, por exemplo, quando precisa de dinheiro e se 
mantém em um trabalho de que não gosta), vamos convencionar 
que seu chefe é um líder. 


Por quê? Porque mesmo que não goste do trabalho dele, ele foi 
alocado à posição que está por alguma razão e está conduzindo o 
time. Portanto, ele é um líder. Talvez a base de poder dele não seja 
referência, ele não tenha talento técnico ou então você não admira a 
forma como ele conduz. Mas ele conduz. 


Vivemos um caos informacional. Há uma migração de empresas 
para valorização do capital humano. Os departamentos e as 
organizações estão sendo rompidos. As lideranças deixam de ser 
entendidas de forma hierárquica e passam a ser entendidas de 
forma horizontal. Temos cada vez menos gerentes trabalhando 
como elo duplo e mais contato direto entre estratégia e operação. 
Novos modelos produtivos surgem todos os dias e reforçam o 
entendimento de que o líder deve servir, em que “gerenciar” é visto 
como ruim e ultrapassado. Dirigir já não é bom. Frederick Taylor 
teria um colapso nervoso em 2019. 


Neste cenário de maior valorização do capital humano, líderes mais 
comunicativos e democráticos, como o líder da Google (Sundar 
Pichai), que inclusive é introvertido, tem tido mais espaço para se 
estabelecerem e consolidarem. Este conflito de líder ou chefe é 
mais do que um conflito frente à posição de liderança. É sobre 
como liderar. Dizer que seu líder é um chefe é uma forma de 
criticá-lo. Significa que ele não representa a liderança que você 
idealiza e desta forma você não se sente motivado a segui-lo. Mas 
não se esqueça, seu chefe é também o seu líder e você deve 
abandonar esta diferenciação - ou mudar de empresa. 


Exercício 11: 


Você aprendeu que a educação da era industrial forma seguidores e 
não estimula a colaboração. O que determina, na escola que 
conhecemos hoje, este viés industrial? Quais práticas vemos nas 
escolas de hoje? Reflita sobre o tema, compartilhe sua opinião em 
nosso fórum e determine qual opção a seguir é adequada de acordo 
com o que foi ensinado frente à escola que representa a educação 
"industrial": 


a) O horário de início, término, intervalo rígidos. O professor como 
"dono da sala", da autoridade, que lidera os alunos porque recebeu 
dos pais e da sociedade poder para punir se necessário. As classes 
orientadas para o professor, em vez de serem orientadas para os 
demais alunos. 


b) Escolas possuem foco no potencial de cada aluno e apoiam o 
desenvolvimento dos alunos por meio de professores que são mais 
coaches do que reprodutores de matérias. Nas salas, as mesas são 
redondas, todos participam de grupos distintos diariamente para 
aceitarem e adaptarem-se uns aos outros. 


O conflito "líder versus chefe" é atual porque as novas gerações 
não aceitam mais lideranças impositivas como vimos no 
passado. No artigo a seguir, o tema explorado é o da mudança 
no estilo de liderança dos CEOs de grandes empresas sediadas 
no Vale do Silício. Confira: 
https://www.thebrief.com.br/carreira/119279-novo-estilo-ceo- 
vale.htm 


Além disso, quando o assunto é comunicação, a 
Superinteressante explica por que mulheres têm maior 
capacidade comunicacional: 


https://super.abril.com.br/blog/cienciamaluca/mulheres- 
realmente-falam-mais-do-que-os-homens/ 





3.7 Evolução 


Anteriormente, falamos sobre o Taylorismo. Prosseguiremos com o 
entendimento das formas e da evolução das formas de organizar 
uma empresa ao longo do tempo, seguindo a ordem cronológica: 


Tarefas - Racionalização do trabalho: Administração Científica de 
Taylor, o homem era uma peça da engrenagem. 


Estrutura - Organização formal: o corpo e a empresa, os 
departamentos. Quando entendemos a organização formal, 
conseguimos adequá-la à Organização informal. 


Pessoas - Organização informal: estabelecida no início de 1930, 
com estudo dos recursos humanos, priorizando pessoas, motivação, 
liderança, comunicação e grupo. 


Ambiente - Homem organizacional: conceito abordado em 1950 e 
1960, voltado para o estudo da administração e o entendimento do 
homem organizacional, em diversos contextos, que possui papel 
formal e informal e existe em múltiplas organizações (família, 
sociedade, empresa). 


Tecnologia - Organização é tecnológica: a partir dos anos 70, 
entende-se que a tecnologia é inerente à própria existência de 
organização. A empresa existe em função de um saber específico. 
Cresce a indústria do conhecimento. 


Competitividade - Caos e capital intelectual: as empresas 
precisam se adaptar a mudanças frequentes e gerir seu 
conhecimento. 


Você verá, adiante, que há uma busca incessante de redução de 
custos, que leva a uma compressão das gerações no mercado, e 
explorará o campo das estruturas organizacionais para iniciar a 
estabelecer, de fato, sua liderança. 


Exercício 12: 


Você viu que o entendimento do que é uma empresa, uma 
organização, evoluiu com o passar do tempo. Selecione uma opção 
que corresponda a estágios vistos no tópico anterior: 


a) Topologia 

b) Competitividade 

c) Compacta 

d) Itemizada 

e) Competitividade 

O que você aprendeu neste capítulo 


Neste capítulo você descobriu que raras pessoas mudam o mundo 
por conta própria, que precisamos trabalhar em equipe. Além 
disso... 


e A família e o sedentarismo colaboraram na formação da 
liderança contemporânea. 

e Que a pessoa "alfa" é aquela que colabora mais e que tem mais 
prestígio entre seus pares. 

e Que na cultura de clã, o líder ocupa uma função quase paternal. 

e Vasculhou as origens da liderança. 

e Explorou os fundamentos da Teoria Geral da Administração. 

e Entendeu melhor o sistema educacional vigente. 

e Questionou nossos hábitos "normais", como o horário do 
almoço. 


CAPÍTULO 4 
Prestígio e poder 


Neste capítulo, você caminhará em direção a dicas práticas para se 
posicionar como líder. É importante iniciar essa parte do livro 
trazendo uma conclusão à polêmica do líder e do chefe. O que 
acontece quando dividimos a liderança em duas? Simplificamos o 
tema liderança. Sendo assim, trabalharemos diversas bases e 
formas de liderar. Ainda que se identifique com um estilo de 
liderança, não deve deixar de considerar os outros. 


Lembre-se: o seu chefe é um líder, mesmo que discorde do seu 
estilo de liderança adotado. Na sua jornada em direção à liderança, 
às vezes, não conseguirá ser um líder "idolatrado" por todos. Poderá 
ter que tomar decisões delicadas como demitir alguém, forçar o 
grupo a caminhar em uma direção quando todos estão dispersos ou 
aliar a equipe à sua visão quando não há concordância. Talvez 
tenha que assumir um ritmo mais autocrático no seu estilo de liderar, 
causando incômodo no grupo (que poderá tratá-lo como chefe, de 
forma pejorativa). 


4.1 Dissonância cognitiva 


Querer a aprovação de todos levará você à loucura. Um tema muito 
interessante, relativo a esse assunto, é a dissonância cognitiva. 
Esta teoria (de Leon Festinger) aborda o conflito gerado no 
processo de tomada de decisão, quando as atitudes de uma pessoa 
não estão de acordo com seus pensamentos. 


Em resumo, é mentir para si mesmo. Eu já fiz muito isso. 
Geralmente, quando o assunto é carro usado, compro o carro 
acreditando que fiz um bom negócio. Logo começam os problemas, 


eu gasto mais do que gastaria com um carro novo em peças e 
manutenção - mas sigo afirmando para todos ao meu redor que o 
negócio foi bom, mas por algum motivo, quando dirijo o carro 
sempre me sinto chateado. Então, quando vendo o carro e não 
recupero nada do que investi, mais barato do que comprei, ainda 
afirmo que “é assim mesmo”. 


Agora pense no seu trabalho. Quando você precisa fazer algo que 
não quer, contrariado, mas sorri mesmo quando por dentro se sente 
triste ou mal. Quando você mente para si mesmo que “faz parte do 
trabalho”, que está tudo bem. Que é algo natural. Quando tenta 
equilibrar suas emoções criando novas crenças para tentar provar 
para si mesmo que existe sim uma razão e uma justificativa para 
suas ações. 


Uma história que ilustra perfeitamente a forma como tentamos lidar 
com estes sentimentos é a da raposa e das uvas. A raposa, quando 
percebe que não vai conseguir pegar um cacho de uvas, pois estão 
longe e alto, diz para si mesma “eu não queria mesmo comer uvas”. 


Isso pode acontecer tanto com o líder, quanto com a equipe. Um 
certo grau de dissonância é normal. Todo mundo tenta equilibrar 
emoções, razões, crenças. O problema é quando isso se torna 
habitual. A dissonância se acumula, vira estresse. Logo, temos um 
time à beira do colapso, uma pessoa com os circuitos queimados. 
Improdutiva. É preciso tomar cuidado. 


A dissonância cognitiva é mais complexa do que apenas os 
sentimentos ruins de pagar caro na manutenção de um carro usado, 
ou como as uvas da raposa. Com muitos temas no livro, o conceito 
foi simplificado e levado para o ambiente de trabalho. 


Para um líder, manter os olhos abertos para o alinhamento entre 
ideias, crenças e atividades é como observar um painel de controle. 
Não basta ser o líder, é preciso se manter líder, o que só acontecerá 
se você mantiver o time unido. Além disso, manter-se líder significa 
manter-se bem, com sua cabeça no lugar certo. Sua visão e crenças 


precisam suportar suas decisões, se não você também vai entrar 
em dissonância. 


4.2 Formal e informal 


Na empresa onde você trabalha, imagino que exista: 


e um diretor executivo (o CEO, o líder “supremo”); 
e diretorias (de produto, financeira etc.); 
e gerências. 


Estrutura Formal 


(030) 


Diretoria de Produto 


Figura 4.1: Estrutura formal em uma empresa. 


Nota-se que no organograma da estrutura formal, a liderança é 
mais estratégica: (CEO) no topo e, à medida que se aproxima da 
base (gerências), torna-se mais analítica. Gerentes terão equipes. A 
estrutura gerencial é conhecida como uma estrutura funcional. 


Existem as pequenas e microempresas, que operam com poucos 
colaboradores. Nesses casos, é estabelecida a cultura de clã: um 
grupo reduzido de profissionais reunidos em torno de um líder. Claro 


que aqui fica difícil categorizar e simplificar tudo. Existem pequenas 
empresas com 200 funcionários. Além disso, existem muitas formas 
de se desenhar um organograma. Você precisa abstrair o que 
estamos vendo aqui para sua realidade. Os conceitos que você está 
aprendendo servem tanto para as pequenas empresas, quanto para 
as grandes organizações. 


A estrutura formal ainda é muito comum no mercado, porém vemos 
cada vez mais, estruturas ágeis combinando-se com a estrutura 
formal, funcional, tradicional. 


Talvez você trabalhe em uma empresa pequena que utilize 
metodologia Ágil (mais adiante será apresentada a estrutura 
organizacional ágil) e não reconheça o papel do gerente, mas sim 
do líder da equipe, do Scrum Master. Existem muitas abordagens 
ágeis e elas trazem consigo diferentes formas de se organizar um 
time e uma empresa. 


Para que você entenda como se reconhecer na estrutura formal, em 
empresas com múltiplos núcleos ágeis, no lugar das gerências, 
teríamos uma organização por produto ou cliente. Neste cenário 
haveria grupos de desenvolvimento separados, mas trabalhando a 
partir das lideranças estabelecidas por meio de metodologias ágeis. 


Imagine que, em metodologias ágeis, essas gerências abaixo das 
diretorias seriam os núcleos onde encontraríamos as equipes de 
desenvolvimento, os times Scrum ou “Squads”. Portanto, 
encontramos nas equipes ágeis uma estrutura formal, também. Mas 
o que é o “formal”? É nossa definição em relação ao trabalho, a 
função na empresa (CEO, diretor, gerente de projetos, Scrum 
Master, diretor de produto, analista de processos). Definir-se no 
local de trabalho faz parte deste tipo de estrutura. É o desenho das 
posições em uma empresa. 


Estando você inserido em uma estrutura formal, ser o gerente, o 
desenvolvedor, o líder de projetos ou analista de processos é 
determinante no que diz respeito à liderança”? Só o gerente lidera? 


Só aquele que foi designado pela direção corporativa irá liderar? 
Não. A estrutura formal não é definitiva em relação à liderança. 
Sim, ela vai determinar a autoridade de um profissional em relação 
aos recursos da empresa - se ela pode contratar novos talentos, se 
pode adquirir novos recursos em geral, se pode demitir alguém e 
mais. Contudo, esta é uma das bases do poder para liderar. 


Na estrutura informal, encontramos líderes também. Por exemplo, 
você trabalha como programador em uma empresa de tecnologia, e 
tem um talento extraordinário para desenvolvimento de software. 
Sempre que seus colegas têm uma dúvida, recorrem a você, que os 
ajuda por meio do seu talento. Logo, é natural que procurem por 
você quando o grupo precisa tomar uma decisão. Informalmente, 
mesmo que sua função seja de desenvolvedor, você também é um 
líder. 


Talvez você seja o organizador do time de futebol do escritório e 
sempre busca formas de agregar, criar coesão no grupo, sem 
receber, financeiramente, mais para isso. Você é uma pessoa que 
está buscando unir um grupo, exercendo atividades informais não 
remuneradas de liderança, e por isso tem um perfil de líder. 


Assim, surgem as lideranças nas organizações, que se iniciam 
porque você já possui este potencial ou porque está tomando 
atitudes conscientes de assumir a liderança informal. Em geral, o 
caminho mais rápido para se tornar o líder formal é ser, também, o 
líder informal. 


Ainda não é o gerente, Scrum Master, o líder técnico, o líder de 
projetos, mas está criando coesão, estabelecendo bases com as 
pessoas ao seu redor? Você já está exercendo liderança de maneira 
consciente. 


4.3 Prestígio e poder 


Dentro desta visão de informal versus formal, como era determinada 
a liderança e qual era a principal característica para exercer a 
liderança em sociedades antigas”? Era através do prestígio. Mas o 
que é o prestígio afinal de contas? Nas sociedades primitivas, onde 
não existia dinheiro, o poder surgia a partir do prestígio, que estava 
relacionado à capacidade do líder de ter pessoas lhe devendo 
favores. 


Pode parecer maquiavélico, mas quanto mais você faz pelas 
pessoas, mais as pessoas farão por você. Toda vez que faz um 
favor, algo que tenha valor para alguém, querendo ou não, ela 
deverá algo em retorno. E você investirá nas pessoas, abrirá uma 
“conta corrente” com todo mundo. 


Se ajudar um colega, seja com uma dica técnica ou ensinando a 
fazer algo melhor, ele o verá como uma referência. Quando precisar 
de algo e solicitar ajuda de alguém que já ajudou, seja no 
direcionamento do grupo, seja para cumprir um objetivo específico, 
provavelmente, aquela pessoa o ajudará. Conforme cultivar o 
prestígio, investindo nas pessoas, você conseguirá abrir a "conta" e 
ter recursos para direcionar o grupo quando necessário. 


A forma como você vai desenvolver seu prestígio dentro da 
organização depende muito de qual é a sua visão sobre si e sobre o 
próprio negócio em que está inserido. Como você poderá entregar 
valor às pessoas e à empresa de forma que este valor retorne para 
você como prestígio? Pense a respeito. 


Exercício 13: 


Você aprendeu a diferenciar a estrutura formal da estrutura informal 
no capítulo anterior. Que tal agora validar seus novos 
conhecimentos? Selecione as afirmações verdadeiras sobre o tema 
“estruturas organizacionais” - deixe em branco as falsas. 


a) Estruturas formais são uma invenção recente. 


b) Estruturas informais são aquelas que não possuem liderança 
definida. Estruturas informais são aquelas não regradas pelo 
organograma da empresa ou por regras formais. 


c) Liderança não existe sem estruturas formais. Mesmo que sem 
estrutura formal é possível assumir a liderança de um grupo. 


4.4 Juventude e liderança 


É importante entender a tipificação de líderes. Segundo Idalberto 
Chiavenato, autor reconhecido na área de Administração de 
Empresas, temos três tipos de líderes: 


Democrático: construtivo, dialoga mais, toma decisões em conjunto 
com o grupo. Não é aquele líder que vai dizer para as pessoas para 
onde elas devem ir ao mesmo tempo em que determina para onde 
elas devem ir. Este líder vai tomar decisões em conjunto, vai buscar 
influenciar as pessoas mais do que decidir por elas. Está mais 
próximo de um líder servidor do que de um “chefe” impositivo. 


Liberal: deixa as pessoas livres para fazerem o que quiserem. É 
uma quase não liderança. Não é que não lidere, porque ele pode 
influenciar, pode contribuir com as pessoas, mas deixa os times 
livres para irem em busca do que acreditam ser o caminho. 


Autocrático: aquele que nos remete a Steve Jobs, que manda e 
determina o que e como cada funcionário exercerá sua função. 
Talvez Steve Jobs não tenha sido sempre autocrático, até porque 
muitas inovações dentro da Apple surgiram a partir da liberdade 
criativa dos designers. Ainda assim, quando falamos em autocrático, 
estamos falando em um líder que vai determinar o que cada um 
deve fazer, para onde o time vai, sem consultar os demais. Ele 
manda, de fato, ele dirige sem democracia. “Isso não é uma 
democracia”, já ouviu essa linha em algum filme? É assim que um 
líder autocrático vai agir. 


Para um jovem da geração Z (veremos mais adiante as diferentes 
gerações e seus perfis comportamentais), com 18 anos, que tipo de 
líder ele procura? Ele está chegando no mercado de trabalho e 
realmente busca um líder? Por que não vemos na pesquisa uma 
maioria liberal? No gráfico a seguir, vemos que 90% dos jovens 
buscam um líder democrático, 8% deles buscam um líder liberal e 
2% um líder autocrático. 


Que líderes os jovens buscam? 


Liberal 


8.0% 
Autocrático 






Democrático 


Dados da Convibra, 2014 


Figura 4.2: Que líderes os jovens buscam? 


Isso demonstra como estamos buscando liderança. Queremos e 
buscamos referências. E a juventude busca uma liderança 
democrática. Assim, atualmente, temos a ascensão de diretores 
executivos democráticos no mercado. 


Apesar disso, você como líder democrático, precisa se lembrar de 
que a liderança exige sacrifícios. Em alguns momentos críticos, 
você talvez deva "abrir mão" da democracia. Mas, se deseja 
trabalhar com as novas gerações, deve ser democrático. 


Vale lembrar de que não devemos ir pela aprovação do grupo, mas 
pelo bem do grupo e fazer as escolhas necessárias por ele. Temos 
que nos adaptar, porém nunca devemos nos esquecer de nossos 
objetivos e nossa visão. Se um líder começa a se travestir de 
político e viver pela opinião alheia, deixa de ser líder. 


4.5 Ações práticas 


Existem algumas ações práticas para ajudar você a iniciar a jornada 
rumo à liderança executiva, à liderança formal. Tais quais: 


Ação número 1: Pare de agendar almoço por e-mail. 


É necessário se comunicar com quem está ao redor, relacionar-se 
com os outros para criar a "conta corrente" emocional (estudada 
anteriormente) e estabelecer poder e influência. Estabelecidas as 
relações, terá de comunicar sua visão e guiar seu time, o que exige 
comunicação. 


Ação número 2: Antes de ser o gerente, seja o líder. 


Seja o líder informal antes de se tornar o líder formal. Trabalhe suas 
habilidades em liderança sem se preocupar com posições ou 
cargos. É um processo natural. Como trabalhamos quando 
buscamos uma nova liderança na empresa? 


Se você é um desenvolvedor de software, por exemplo, dificilmente 
ganhará uma promoção para gerência por estar realizando um bom 
trabalho em sua função. Existe um conceito denominado "Efeito 
Halo" que implica em uma empresa ou gerência acreditar que 


determinado funcionário atuará bem em um cargo superior ao seu, 
por ser bom em sua função. Por exemplo, quando um bom 
desenvolvedor é promovido a um cargo de gerência, ou um jogador 
de futebol, promovido à função de técnico. 


Atualmente e de maneira geral, as empresas não acreditam neste 
conceito. Acreditam que o bom líder será aquele que já possui 
experiência gerencial, em liderar ou como diretor executivo. Em 
muitas empresas, não há processo seletivo interno ao abrir vagas 
para cargos gerenciais. 


Quando há procura por um profissional para a liderança, o Recursos 
Humanos da empresa é reunido e analisa quem tem perfil para ser 
líder ou ainda, quem já é um líder informal dentro da organização. 
Algumas empresas formam seus líderes, outras não. Se você 
demonstrar potencial por meio da liderança informal, conseguirá 
reconhecimento na empresa e aumentará suas chances de assumir 
a liderança formal. 


Ação número 3: Construa crédito com as pessoas. 


Estabeleça as bases do seu poder. É necessário saber influenciar. 
Estou desconsiderando as formas de poder relacionadas a dinheiro. 
Para estabelecer a liderança informal, construa crédito. 


Ação número 4: Seja parte da solução. 


Imagine que trabalha em uma empresa e há um colega talentoso 
que precisa de um aumento. Se não ganhar o aumento, sairá da 
empresa. Porém, ele não possui boa relação com o chefe. Vale 
lembrar que, sempre que me referir a chefe, me refiro ao líder, não 
entendendo "chefe" como algo negativo. Ele está na liderança, 
considerando uma estrutura formal em que seja delegada a ele o 
poder de demitir, contratar e controlar os recursos gerenciais. 


Ser parte da solução, neste caso, significa ser uma ponte de 
comunicação com a gerência, ajudando na conversa entre seu 


colega e seu gerente ou conquistando o aumento para seu colega. 
Estabelecendo esta ligação, seu colega receberá o aumento que 
precisa e a empresa manterá este bom profissional. Você foi parte 
da solução. Atuando na comunicação entre a equipe e as lideranças 
executivas, naturalmente, você passará a fazer parte da liderança. 
Você se tornará um canal. 


Converse com seniores e verá que profissionais ocupando a 
liderança formal, geralmente, são os líderes informais (que 
colaboram, removem obstáculos e possuem crédito tanto com o 
time, quanto com as lideranças executivas). 


O entendimento do "chefe" no sentido pejorativo vem em relação 
aos grupos. Existem diversos grupos em uma organização. Muitas 
vezes, os líderes não são eleitos pelos grupos de trabalho, mas por 
gerentes e diretores executivos. Aliás, grupo ou time? Alguns 
autores gostam de dizer que um grupo é uma reunião de pessoas 
sem relações e propósitos em comum bem estabelecidos, enquanto 
um time teria uma relação mais profunda. 


Portanto, pode haver afinidade maior entre a gerência e as 
lideranças executivas, do que entre as gerências e os times de 
trabalho, o que é negativo. Mas acontece muito. Então, determinado 
gerente pode não agradar os times operacionais, mas atinge os 
objetivos da organização por meio do trabalho que realiza. 


Ação número 5: Entenda a empresa para além do seu cubículo. 


Às vezes, não gostamos de nossos superiores no trabalho, mas eles 
estão lá por atingirem um propósito. E, talvez, o propósito da 
empresa não seja a sua felicidade. Você ficaria em uma empresa 
que não se preocupa com o bem-estar de seus funcionários? As 
organizações devem trabalhar o público interno como um cliente, 
como um colaborador que são. Porém, nem todas funcionam desta 
maneira. 


Entenda os propósitos (que podem agradar ou não) da empresa 
para poder trabalhar alinhado a eles. Por isso, é necessário 
encontrar seu lugar no mundo e entender a cultura da empresa em 
que está inserido. Ao estabelecer uma relação direta do seu 
trabalho, com seu propósito e a visão da empresa, terá sucesso. 


Ação número 6: Descubra quais são seus bloqueadores. 


Você sabe quais são seus bloqueadores pessoais? O que impede 
seu crescimento? Somente você pode “remover” seus 
bloqueadores? 


Bloqueadores podem ser pessoas: um chefe que não quer seu 
crescimento (independente das razões), um colega de trabalho em 
uma posição semelhante à sua na organização, o mercado, e até 
mesmo você próprio. Também podem ser situações: economia, 
tamanho da empresa, cultura da empresa. Outro bloqueador 
importante de se avaliar são suas habilidades. Você possui todas as 
habilidades necessárias para um cargo de liderança (curso, idiomas 
etc.)? 


No nosso projeto de conclusão, elencar seus bloqueadores será sua 
principal tarefa. Isso porque somente assim você vai conseguir 
elaborar um plano de ação para sobrepor estes bloqueadores. É 
como em uma estrada: se você não tem impedimentos, segue livre. 
É isso que quero: que você remova os impedimentos que o 
impedem de crescer. 


Ação número 7: Determine quais são suas bases do poder. 


Explore suas bases de poder. Seu poder é o carisma em conquistar 
quem está ao seu redor? Será que seu poder vem do seu talento 
técnico (um dos mais buscados no mercado: alguém que entenda 
de negócios)? Você tem dinheiro? Vivemos em um mundo onde 
dinheiro é poder. 


Além de identificar os bloqueadores que o impedem de crescer, 
você precisa saber onde vai “fincar sua bandeira”, em qual base vai 
sustentar sua própria liderança. Desta forma, para explorar suas 
bases de poder é preciso saber quais são elas. Podemos classificá- 
las em 4: 


Autoridade - recebida da empresa, acesso a recursos. 

e Dinheiro - para contratar, formar times, comprar recursos. 

e Referência - é seu carisma, se as pessoas gostam de você. 
Talento - sua capacidade de fazer e influenciar por meio deste 
talento. 


Via de regra, maior parte das lideranças combinarão as bases do 
poder de acordo com o cenário e com suas próprias características 
pessoais. Um desenvolvedor talentoso vai, com certeza, influenciar 
pessoas por meio de seu conhecimento técnico. 


Um empreendedor como Trump, atual presidente americano, vai 
comprar os recursos que precisa para seus negócios. Ele tem 
dinheiro. Dinheiro é poder. Qual são suas bases do poder? 


Exercício 14: 


Existem várias formas de se construir uma conta corrente emocional 
com as pessoas ao seu redor. Como aprendemos, esta é a melhor 
forma de conquistar prestígio. Mas, afinal, como podemos fazer 
isso? Preste atenção na descrição a seguir e escolha a melhor 
abordagem para o problema em questão dentre as alternativas 
apresentadas abaixo: 


"Edson, seu colega, quer um aumento. Ele merece, mas seu 
gerente e ele não têm uma boa relação. Ele é bom no que faz, mas 
não é uma pessoa muito sociável. Tempos atrás, seu gerente e ele 
discutiram feio. Agora, Édson pensa até em sair da empresa, apesar 
de gostar do trabalho e da equipe, porque tem recebido propostas 
financeiramente mais interessantes. A empresa tem condições de 


dar aquele aumento e seu gerente perderia um grande recurso com 
a saída de Edson.” 


Neste cenário hipotético, você é colega de Édson e possui a mesma 
posição hierárquica e funcional do que ele, estando abaixo de um 
gerente na organização. Como proceder para criar prestígio a partir 
desta situação? 


a) Fazer parte da solução seria ajudar Edson a conseguir o aumento 
atuando como interlocutor entre ele e nosso gerente. Para tanto, eu 
conversaria com Édson, determinaria o que ele busca e qual sua 
motivação/justificativa. Em seguida, falaria com nosso gerente em 
nome do Édson (com aprovação do Édson) e negociaria um 
aumento para ele. Desta forma, ajudaria o Édson e ajudaria a 
empresa. Eu deixaria claro que estou fazendo aquilo porque não 
quero que a empresa perda um grande talento. No fim das contas, 
também tentaria aproximar novamente o meu gerente e o Édson. 


b) Melhor não me envolver, porque posso acabar me queimando e 
perdendo meu empregou ou até mesmo queimando o filme do 
Edson ainda mais com a gerência. Ele fica sem aumento e eu sem 
amigo. 


c) Édson já ganha bem. Ao invés de ajudá-lo a conseguir um 
aumento, vou estimulá-lo a sair da empresa e buscar absorver suas 
atividades. Desta forma, posso eu mesmo pedir um aumento a partir 
do momento em que ele arranjar um novo emprego. 


O que você aprendeu neste capítulo 


Neste capítulo, você aprendeu mais sobre prestígio, estruturas 
informais e formais, como assumir a liderança na sua empresa. 
Além disso: 


e O que são estruturas formais com base em organograma. 
e Que você pode ser o líder mesmo sem ser gerente ou ter uma 
posição corporativa de liderança. 


Que a melhor forma de assumir a liderança corporativa é 
começando pela liderança informal. 

Que, para ter prestígio, você precisa fazer parte da solução, 
não parte do problema. 

Que ser o líder é ser uma ponte. 

Percorreu ações práticas para você conseguir chegar no topo. 


CAPÍTULO 5 
Liderança em contraste 


5.1 Liderança e não liderança 


Você viu que existem diversos estilos de liderança (inclusive alguns 
impopulares) e que um líder pode ser o chefe e vice-versa. Segundo 
definições de dicionários, liderar está relacionado a influenciar 
pessoas. O líder será responsável por apontar o caminho e fazer 
com que os outros o sigam em um objetivo comum. 


O conceito de liderança é sempre associado a pessoas. Lembre-se 
disto. Administrar é organizar recursos, inclusive humanos. Ser 
um administrador não significa ser líder, necessariamente. É 
possível dominar a administração de recursos financeiros da 
empresa e, até, de recursos humanos (salários, contratações, 
demissões). No entanto, isso é administrar, não liderar. 


Liderar é conversar com as pessoas, participar do convívio delas, ter 
uma boa comunicação, vender um objetivo e trazer uma equipe 
junto na busca por ele. Por quê? Porque um gerente de Recursos 
Humanos, por exemplo, não vai liderar ou conduzir as pessoas. Ele 
pode fazer isso, se considerarmos apenas o silo departamental em 
que ele está recluso. Liderar o grupo de analistas de Recursos 
Humanos, por exemplo. 


Mas, diferente de um CEO, o gerente fica restrito ao silo dele. Se 
quiser trabalhar com o time de Marketing, terá de lidar com o líder 
deste setor. Qual a diferença entre o administrador e o líder? O 
administrador trabalha com recursos materiais, humanos, organiza e 
administra. O líder conduz e direciona as pessoas. Há possibilidade 
de ser gerente e líder ao mesmo tempo? Sim, um gerente pode 
liderar seu departamento. Na verdade, é o que se espera de um 
gerente. 


E empreender? É o mesmo que liderar? Steve Wozniak, 
desenvolvedor da Woz U (plataforma de aprendizagem online, 
focada em educação tecnológica) e, também, empreendedor 
(fundou a Apple junto a Steve Jobs) é um líder? Não um líder 
corporativo, como foi Jobs. Mas foi, sim, líder dentro dos times de 
engenharia da Apple. Fato é que, se compararmos ambos, Woz 
acaba brilhando menos. Todavia, vale ressaltar que nem todo 
empreendedor lidera. Woz liderou, mas muitos empreendedores são 
donos de um produto, só que não conseguem lidar com outras 
pessoas e acabam precisando de ajuda. 


Um empreendedor não é automaticamente um líder. Neste caso, 
Steve Jobs estava na liderança em relação ao Woz - que depois 
também teve sua chance de liderar. Empreender, assim como 
administrar, não significa liderar. Você pode empreender, cruzar uma 
fronteira, criar algo novo, ter o desejo de inovar e não ser um líder. 


Estudamos esta diferenciação para que você tenha condições de 
diferenciar um líder de alguém que não é, além das múltiplas 
lideranças possíveis por meio dos estilos clássicos. 


Exercício 15: 


Um líder pode ser um administrador. Um administrador também 
pode ser um líder. Contudo, liderar e administrar são diferentes. 
Conforme estudamos no livro, marque as alternativas a seguir que 
são verdadeiras e deixe em branco as alternativas falsas: 


a) Um administrador é um visionário que reúne pessoas ao redor de 
si em direção aos objetivos que defende. 


b) Gerentes não podem ser líderes, eles precisam ter um perfil 
diferente. 


c) Gerentes podem ser líderes assim como qualquer pessoa que 
assim o deseje, informal ou formalmente. 


d) Todo líder é um bom administrador. 


e) O líder é aquele que conduz o time, seja ele administrador ou 
não. 


f) Sabemos que administradores podem ser líderes, mas 
empreendedores não podem ser administradores se desejam 
liderar. 


9) Todo empreendedor é um bom administrador. 


5.2 Projetos e operações 


Você deve estar trabalhando em um projeto ou em uma operação, é 
difícil fugir destes conceitos. Confuso”? Deixa eu explicar: um projeto 
constrói algo novo, uma entrega única. Uma operação é a prestação 
contínua de um serviço. Imagine que você trabalha em uma 
empresa de engenharia. Quando a obra ficou pronta, um 
condomínio de apartamentos, foi contratada uma empresa de 
manutenção. Enquanto o condomínio existir, a manutenção vai ser 
necessária. Assim também é no mercado como um todo: ou você 
trabalha com novos negócios, novos produtos, ou está na operação 
- na prestação continuada de um serviço. Além de diferenciá-los, 
estudaremos os papéis de liderança que encontramos em ambos 
neste capítulo. 


Vamos explorar melhor estes conceitos? 


Projeto é algo temporário. Possui início, meio e fim. É finito, pois 
possui prazo para acabar. Ao iniciar um projeto, ele, eventualmente, 
vai terminar. A conclusão de um projeto pode se dar quando ele 
atinge os objetivos estabelecidos ou quando se determina que 
aqueles objetivos não poderão ser mais alcançados. 


Por exemplo, uma casa que é planejada desde a aquisição do 
terreno, estruturas, fiação, encanamento, eletricidade, hidráulica, 
pintura e acabamento, até que em um momento a casa estará 


pronta e a chave será entregue do construtor para o morador. Tem 
um início (planejamento), meio (execução) e fim (encerramento ou 
transição). 


No desenvolvimento de um software, por exemplo, o planejamento 
pode ser incremental ao longo do projeto. Não necessariamente se 
sabe tudo que vai ser desenvolvido desde o começo, mas se tem 
um conjunto claro de objetivos. 


Uma vez que atingidos os objetivos definidos no início do projeto, 
ele acaba. Novos objetivos podem surgir, mas precisam ser 
aprovados e ter relação com o projeto em curso. 


A transição operacional pode fazer parte do projeto, contanto que 
ela também tenha um fim. Ao terminar o desenvolvimento do 
software do nosso exemplo, temos que o transferir para todas as 
áreas relacionadas à operação dele. Durante alguns meses, a 
equipe que desenvolveu o software pode promover uma 
transferência de conhecimento, ensinando os outros a trabalharem 
com o produto. Desta forma, a transição (de conhecimento) fará 
parte do projeto. 


Ao terminar o projeto, entram em ação o suporte e a manutenção. 
Por exemplo, quando a construção de um prédio é concluída, é 
necessário contratar alguém para manutenção (de elevadores, 
limpeza, estacionamento). O responsável por essas funções será o 
zelador ou um time de funcionários condominiais. Lembra do 
exemplo do começo do capítulo? Este funcionário, “o zelador”, 
representa o conceito de operação, de serviço contínuo. 


Uma vez que o produto do projeto está pronto, a manutenção estará 
relacionada ao ciclo de vida do produto. A operação possui prazo 
indeterminado. Softwares também necessitam de suporte e 
manutenção. É importante determinar o início, o meio e o fim do 
projeto e o início da operação (que só acaba quando o produto 
chega ao fim). 


Encontramos dificuldade em fazer isso no mercado de Software as a 
Service (SaaS), pois desenvolve-se um produto com intenção de 
que seja eterno, um serviço contínuo. Neste caso, podemos ter 
múltiplos projetos de inovação e manutenção ao passo que também 
temos o serviço de suporte contínuo aos usuários. 


Dentro do ciclo de vida de um produto, podemos ter vários projetos 
acontecendo (inclusive de manutenção), para atender às 
necessidades do público da empresa. Então sim, é possível termos 
projetos de manutenção, ou uma manutenção “projetizada”. Projetos 
como serviço são muito comuns. O conceito de serviço é maior do 
que o de projeto, então podemos ter um escritório de projetos dentro 
de um escritório de serviços. 


Com esta diferenciação, poderemos discutir posições de liderança 
em projetos e operações, principalmente relacionadas à Tecnologia 
da Informação, Marketing e Design para que entenda como pode se 
tornar líder. 


Exercício 16: 


Agora que você aprendeu a diferenciar projetos e operações, que tal 
demonstrar o que você aprendeu? Selecione a única alternativa 
correta, aquela que deverá expressar a real diferença entre projetos 
e operações: 


a) Projetos são contínuos, não têm prazo para acabar. Podemos 
começar um projeto hoje e trabalhar nele até que o produto seja 
descontinuado. Por outro lado, operações são limitadas por tempo e 
objetivos: se uma operação iniciar hoje, ela precisa acabar a partir 
do cumprimento daquilo para o qual foi criada. 


b) Operações são menores do que projetos, considerando a 
organização de empresas, operações ficam dentro do escritório de 
projetos. Você pode ter uma área de gerenciamento de projetos e, 
dentro dela, um escritório de serviços. 


c) Projetos têm começo, meio e fim. Eles terminam, invariavelmente. 
Operações, por outro lado, são contínuas. Elas não têm prazo para 
acabar, dependem do ciclo de vida do produto. De forma geral, 
operações são maiores que projetos e podemos ter um escritório de 
prestação de serviços de projetos em qualquer empresa. 


5.3 Papéis e salários 


Atualmente, o papel que oferece melhor remuneração no mercado é 
o de gerente de projetos. Este profissional possui remuneração 
acima da média. Inclusive, em uma pesquisa sobre qual a diferença 
média de salário entre um desenvolvedor de software sênior e um 
gerente de projetos júnior, a média salarial do primeiro é de 
R$7.500,00 enquanto a do segundo é de R$6.500,00. 


Você pode se perguntar “mas em qual mercado?”. De fato, existem 
muitos mercados onde gerentes de projetos atuam. Os números que 
apresento aqui são para média geral nacional. Você precisará 
aprofundar sua pesquisa de acordo com sua área de atuação. 
Existem outras posições de liderança. No mercado de software, o 
Scrum Master, uma posição que tem crescido bastante, recebe a 
mesma média de um gerente de projetos. 


De acordo com o Ministério do Trabalho, no mercado brasileiro, o 
gerente de projetos (desconsiderando juniores e seniores) recebe 
em média R$8.500,00. Os salários altos no gerenciamento de 
projeto, mas altos mesmo, acima de R$ 20 mil, ficam para as 
engenharias e posições muito específicas. Logo, a média cai. 


Ser líder servidor na posição de Scrum Master é uma forma de 
liderança, assim como ser um líder técnico. São formas distintas. A 
primeira é voltada para o time e a remoção de impedimentos, 
enquanto a segunda é voltada para as tarefas. Não existe como pré- 
requisito para ser Scrum Master você ter experiência como 


desenvolvedor de software, mas na prática, é comum as empresas 
contratarem pessoas com experiência em desenvolvimento. Outros 
mercados também têm absorvido Scrum Masters, logo, para cada 
mercado você deverá verificar os salários específicos. Um bom site 
para isso é o LovMondays. 


Em Design, há o diretor de Criação e de Arte, representando papéis 
de liderança voltados para tarefas criativas. Em muitas empresas de 
Design e Marketing estes profissionais possuem equipes. Depende 
da empresa. 


Em operações e prestação de serviços de infra, encontramos o 
gerente operacional. Ele é o responsável pelo Call Center ou pelo 
Service Desk e pela execução das tarefas (relacionadas a 
indicadores, contratações, demissões), sendo assim um líder 
executivo. 


Existem diversos papéis de liderança a serem desempenhados. 
Abordamos o gerente de projetos, Scrum Master, líder técnico, 
gerente operacional e supervisor em áreas específicas. 


É importante saber a remuneração de um líder no mercado. No 
Brasil, há uma grande diferença entre o que recebe um líder 
corporativo e um profissional técnico. Essa diferença é menor em 
países como Estados Unidos e Alemanha. 


Adiante, aprofundaremos esta pesquisa para saber quanto é 
possível ganhar e se compensa a transição para a liderança formal, 
que para muitos é difícil de alcançar. 


Vale lembrar de que, se não tiver experiência prévia em liderança, a 
melhor forma de realizar esta transição é assumindo a liderança 
informal para depois formalizá-la. Você pode, também, investir em 
treinamentos e certificações que o ajudarão a alcançar esse status 
de líder. 


Pesquisa Salarial 





Nível Profissional 
Porte da 


Empresa 


Trainee Júnior Pleno Sênior Master 
Pequena R$ 4512.17 R$ 5865.82 R$ 7625.56 R$ 9913.23 R$ 12887.2 
Média R$ 6768.25 R$ 8798.72 R$ 11438.34 R$ 14869.84 R$ 19330.79 
Grande R$ 10152.37 R$ 13198.08 R$ 17157.51 R$ 22304.76 R$ 28996.19 


População: 6537 salários Amostragem: 5757 salário(s) 85 contribuições 


Metodologia utilizada: salários pretendidos e contribuições saláriais 


Fonte: Currículos cadastrados no Banco Nacional de Empregos e contribuições salariais do Salário BR nos últimos doze meses 





Figura 5.1: Pesquisa salarial. 


No Brasil, a média de salário de um gerente sênior em uma grande 
empresa é de R$22.304,76. Estamos falando em multinacionais e 
profissionais com muita experiência. Em empresas de porte médio, 
este mesmo gerente terá um salário em torno de R$14.869,84. 


Na tabela anterior, o nível profissional mais elevado é o Master, 
referente a profissionais que trabalham como gerentes de projetos 
em hidrelétricas, engenharia de telecomunicação e áreas que vão 
além do campo de softwares, arte, design e prestação de serviços 
de suporte. 


Esta tabela é uma base para refletir sobre a questão do trabalho e 
da remuneração, que é importante. Entretanto, ela não confere uma 
verdade imutável. 


Exercício 17: 


Estudamos neste capítulo alguns papéis e posições em empresas 
de liderança. Escolha na lista abaixo posições de liderança 
corporativa, formal, de acordo com o que aprendemos: Selecione 3 
alternativas. 


a) Assistente de Projetos 


b) Gerente de Departamento 

c) Tester 

d) Gerente de Projetos 

e) Gestor de Projetos 

f) Artista 3D 

g) Desenvolvedor 

h) Scrum Master 

i) Diretor Executivo 
É de senso comum já: dinheiro não é tudo. Em diferentes 
pesquisas realizadas, a principal motivação dos profissionais na 


busca por empregos não é consenso. Não existe um motivo 
“número 1" que possa ser mapeado. Todos têm motivações 


distintas, e são muitas. Contudo, aparece sempre em segundo 
lugar a motivação "dinheiro". A gente precisa fazer o que ama, 
ao passo que também merece ser bem remunerado se faz um 
bom trabalho. 





O que você aprendeu neste capítulo 


Ao longo deste capítulo, aprendemos mais sobre a diferença de 
líderes, empreendedores, administradores e ainda: 


e O que são projetos. 

e O que são operações. 

e A diferença entre projetos e operações. 

e Que nem todo líder é um bom administrador e vice-versa. 

e Que nem todo empreendedor é um líder. 

e Conhecemos papéis de liderança corporativa. 

e Desvendamos salários de posições de liderança corporativa. 


CAPÍTULO 6 
Gerações no mercado 


6.1 Introdução às gerações 


A forma como entendemos o mundo muda conforme a época em 
que nascemos. Aquele que nasceu em 1980, por exemplo, entende 
o mundo de forma diferente daquele que nasceu no ano 2000. 
Como líder e especialista em dirigir pessoas, é necessário ter uma 
noção das gerações no mercado de trabalho. 


Neste capítulo, você conhecerá alguns aspectos da Geração dos 
Veteranos até a Geração Z - e entenderá melhor qual lugar no 
tempo cada geração ocupa e quais são suas principais 
características. 


Se fizéssemos uma pesquisa na internet neste exato momento, 
diferentes definições e datas apareceriam para caracterizar e 
delimitar cada geração. Escolhi apresentar os traços mais 
marcantes de cada uma, assim, você vai ter um ponto de partida 
quando tiver de mapear características comportamentais em seus 
times a partir das diferentes gerações. 


É importante notar que a noção de geração está relacionada à 
cultura. Uma pessoa nascida em 1990, que deveria ser da Geração 
Y de acordo com certas convenções, pode ter traços 
comportamentais da Geração X. Tudo dependerá do histórico 
familiar da pessoa, país de origem e da cultura na qual foi/está 
inserida. 


Para que possa definir a qual geração você pertence, 
aprofundaremos juntos o conhecimento sobre as gerações e 
analisaremos sua história de vida em seu projeto de conclusão, seu 
projeto pessoal para se tornar um líder. 


6.2 Gerações 


A Geração dos Veteranos é composta pelos que vivenciaram a 
Primeira e a Segunda Guerra Mundial, a transição do campo para a 
cidade, os grandes êxodos rurais, a troca de um modo de produção 
baseado no mestre e no aprendiz para o trabalho na indústria - que 
já ocorria antes, mas se tornou o padrão global definitivo. Entende- 
se que pessoas dessa geração nasceram até os anos 50. 


Os Baby Boomers representam a geração seguinte aos veteranos, 
que nasceram depois das Guerras Mundiais e viveram o movimento 
Hippie. Alguns ainda atuam no mercado, outros já estão 
aposentados. É senso comum dizer que sua geração vai do começo 
dos anos 50 ao fim dos anos 60 e eles estão mais próximos e mais 
presentes em nossas vidas do que gerações anteriores. 


Estamos em uma época em que muitas referências culturais estão 
"ficando para trás". Os Baby Boomers contribuíram muito para a 
cultura global atual e já está em curso uma transição representativa 
de riqueza e poder deles para novas gerações. 


A Geração X é aquela em que o pai trabalha e a mãe fica em casa 
cuidando da casa e da família - falando de forma geral. Muitas 
pessoas ficam em dúvida se fazem parte a Geração X ou Y, porque 
ambas estão muito próximas. A resposta é difícil e vai depender da 
história de cada um: alguns que estão aqui hoje foram criados por 
mães solteiras (muitos), enquanto em outros predominou a 
convivência com a “mãe do lar”. A Geração X nasceu entre o os 
anos 70 e fins dos anos 80. 


A Geração Y é daqueles que vivenciaram o surgimento de novas 
tecnologias e a mudança do núcleo familiar. São também 
conhecidos como “millennials” e diz-se que seu nascimento ocorreu 
entre 80 e 90. Se sua história familiar não está alinhada com certos 
traços que caracterizam a Geração Y, talvez você tenha uma visão 
mais alinhada com a Geração X - mesmo que tenha nascido na 
década de 90. 


A geração nascida nos anos noventa é a dos nativos digitais, a 
Geração Z, que adotou desde o princípio de suas vidas a cultura 
digital. Iniciaram sua experiência neste planeta com computador em 
casa ou com acesso às tecnologias que, atualmente, para nós é 
comum, mas para os mais velhos, nem tanto. 


As gerações Y e Z têm uma forte conexão com a tecnologia, o que 
não significa que as demais não tenham. Aqueles que não 
nasceram com um computador na mão podem ter se adaptado 
muito bem as novas tecnologias e são conhecidos como os 
“Imigrantes Digitais”. 


Chegando mais perto dos dias de hoje, dizem que as crianças 
nascidas a partir de 2010 são da Geração Alfa. Mas este conceito 
ainda não está definido. O que será que podemos esperar da 
geração Alfa? 


Veremos estas diferentes gerações no mercado de trabalho, porém, 
ainda temos que entendê-las e aprofundar o estudo do 
comportamento de cada uma delas, para poder adaptar nosso estilo 
de liderança as mesmas. 


6.3 Quem é quem 


Os Veteranos viram suas cidades serem destruídas e perderam 
entes queridos em batalhas. Viveram também as consequências da 
Segunda Revolução Industrial, como automações na indústria, falta 
de políticas de trabalho adequadas e ascensão dos sindicatos. No 
Brasil, houve a consolidação das leis de trabalho durante a Era 
Vargas e uma grande migração do campo para as cidades. Esta foi 
uma geração que sofreu muito e que buscava no trabalho uma 
liderança e uma estrutura mais rígida para conseguir lidar com 
novidades e mudanças sociais tão radicais. 


Atualmente, alguns permanecem no mercado. Tenho um avô 
médico nascido antes de 1940 que ainda atua na medicina. 
Algumas dificuldades atuais para os Veteranos estão relacionadas 
às mudanças sociais e tecnológicas. Meu avô, por exemplo, tem 
dificuldade em lidar com tecnologia. 


Os jovens do período entre 1940 e 1960, os pais e os seguidores do 
movimento Beat, buscavam a felicidade, considerando o período do 
pós-Guerra Mundial como algo a ser deixado para trás. O 
movimento Beat foi uma onda artística e cultural que produziu 
música, arte e literatura. Houve ainda a Guerra do Vietnã e outras 
depois da Segunda Guerra Mundial e os hippies, neste contexto, 
buscavam a paz, a liberdade e a felicidade. Uma geração nasce da 
outra, assim como o movimento Beat deu origem ao movimento 
Hippie, também os conflitos no núcleo familiar da Geração X deram 
origem aos movimentos que fizeram florescer aspectos 
comportamentais da Geração Y. 


“A cultura come a estratégia no café da manhã”, já dizia Peter 
Drucker. Mais do que isso: somos máquinas de reprodução cultural. 
É incrível como a juventude hippie foi inconformada e, quando estes 
rebeldes se tornaram líderes corporativos, reproduziram muito da 
cultura dos Veteranos. Se em sua juventude eram rebeldes, quando 
ascenderam a posições de liderança no mercado se tornaram 
rígidos e formais. Steve Jobs é um desses exemplos. 


Pois é, o Baby Boomer é um herdeiro da noção mais rígida de 
trabalho mesmo com todas as drogas (que a maioria não consumiu) 
e a música de Woodstock. Já falei do Steve Jobs, mas Bill Gates é 
outro da mesma escola. Essa geração produziu e transferirá muita 
riqueza para seus sucessores - pessoas das gerações Y e X. 


Avançando em nossa linha do tempo em direção aos anos 90, 
séries como "Família Dinossauro" e "Um Amor de Família" trazem o 
retrato desse modelo de vida centrado no trabalho, em que a mulher 
e o homem se sacrificam pela família - o homem no trabalho e a 
mulher em casa. É um retrato típico da vida familiar de quem nasceu 


na Geração X. Clipes de música como “I want to break free” do 
Queen são ótimos exemplos para você assistir e entender melhor o 
tema “núcleo familiar X”. 


As séries citadas foram ao ar na década de 90 e representam mais 
uma das muitas formas de reprodução cultural que já vimos antes - 
os adultos dos anos 90 eram Boomers ou da Geração X. Os 
nascidos na década de 90 são da Geração Y. Essa geração foi 
importante para o reforço da inserção da mulher no mercado de 
trabalho, rompendo o sistema que antes a impedia de trabalhar fora 
de casa - um sistema cultural que buscava promover o trabalho do 
lar como obrigação do gênero feminino - algo que acontecia há 
tempos e ainda acontece nos dias de hoje. 


Na Geração Y encontramos a busca pela mudança, pela igualdade 
de gênero, pela informação e pela felicidade. É conhecida também 
como a Geração "Opt-Out", mais voltada para a família e menos 
para o trabalho. 


A busca desta geração pela melhora da qualidade de vida gera 
conflitos com a Geração X até hoje, pois a segunda é mais voltada 
as regras. Estes conflitos se veem muito presentes no trabalho: 
geralmente, os líderes eleitos como sucessores pelos Baby 
Boomers são da Geração X e tenderão a reproduzir a cultura X ou 
anterior - o que não é interessante para quem quer liberdade no 
ambiente de trabalho e enxerga a vida profissional como um meio 
para conquista da felicidade. 


A Geração Y deseja romper a atual estrutura liderada pela Geração 
X/Boomer que é voltada para posições, cargos e papéis. Neste 
sentido, temos gerações hoje no mercado de trabalho que preferem 
um mundo mais horizontal e menos vertical. Menos “Gerente” e 
mais “Líder”. Inclusive, a Geração Y é entendida como preguiçosa e 
ultra-ambiciosa (quer crescer sem trabalhar para isso) por gerações 
anteriores. Na verdade, possui uma forma diferente de seus 
antecessores de encarar a vida e o mundo. Viver para trabalhar não 


é mais o objetivo e a realização não vem mais de um emprego e 
uma carreira bem-sucedida. 


Esse entendimento gerava e ainda gera um preconceito entre os 
líderes organizacionais de gerações anteriores. Veremos um padrão 
de trabalho diferente entre as duas gerações. Isso não significa que 
não temos líderes na Geração Y. Temos. Temos muitos, inclusive. 
Mas temos mais ainda líderes “XY”: que entendem a liberdade 
necessária para que seus times se sintam bem no ambiente de 
trabalho, mas encaram o trabalho e entendem o sistema cultural das 
camadas executivas da organização, herança das gerações mais 
antigas. 


Se seu líder é mais voltado para uma estrutura formal hierárquica e 
busca espaços claros e delimitados de autoridade corporativa, ele 
tem um padrão comportamental muito mais próximo do X. Se seu 
líder busca para si e para seu time mais liberdade e flexibilidade, 
temos provavelmente uma liderança mais próxima de padrões Y. 


Em função destas mudanças comportamentais mais recentes, as 
abordagens gerenciais ágeis têm ganhado força desde meados dos 
anos 90 e explodiram em adoção a partir dos anos 2000. Temos 
muito material de qualidade para você explorar sobre práticas ágeis 
na Casa do Código, caso você tenha interesse. Estas práticas 
colocam mais ênfase nas relações humanas e em entregas do que 
na burocracia e em “seguir planos”. Você já entendeu o recado: é 
necessário conhecer as gerações para liderá-las. Um líder deve 
“mergulhar” na cultura. 


Exercício 18: 


Depois de aprofundarmos nosso conhecimento frente a cada uma 
das gerações, determine qual das alternativas a seguir é a MELHOR 
descrição possível para as gerações estudadas: 


a) À geração Y busca estruturas formais e o foco desta geração é o 
trabalho, enquanto a geração Z é formada pela quebra do 


paradigma familiar "homem trabalha, mulher é dona de casa". A 
geração dos Veteranos é a geração que lutou guerras e prefere 
estruturas mais rígidas. 


b) Veteranos buscam mais estruturas rígidas, Baby Boomers são 
preocupados com segurança no trabalho, a geração X é aquela do 
núcleo familiar onde o pai trabalha e a mãe cuida das crianças, 
enquanto a geração Y é a que busca maior igualdade - a geração do 
"opt out”. 


c) A geração X é focada no trabalho, acredita que o trabalho é o 
caminho para a felicidade. A geração Z é a geração dos nativos 
digitais, enquanto a geração X é aquela que lutou nas grandes 
guerras e prefere estruturas de trabalho mais rígidas. 


Freddie Mercury e a banda Queen gravaram um clipe fenomenal 
nos anos 80, do single de 1984 "I Want to Break Free”. No vídeo, 
Freddie aparece fantasiado de mulher e canta sobre uma paixão 
impossível, sua solidão e sobre sua vontade de se tornar livre. 
Naquela época, era comum homens relegarem suas mulheres à 
solidão do lar, sem amor. No entanto, na época do lançamento, o 
clipe foi malvisto em diversos países. A crítica social pegou forte, 
além do fato de os músicos estarem vestidos de mulher - o que 
levou o público a entender tudo errado. Muito à frente do seu 
tempo, o Queen deu um "tapa na cara da sociedade" com a 
música. "I Want to Break Free" é um marco. Nele, vemos que a 
luta pela igualdade dos gêneros na sociedade é necessária para 
que todos tenham direitos iguais - inclusive o de amar e de 
mudar conforme seu próprio desejo. A música retrata muito bem 


a geração X e um de seus principais problemas. 


Enquanto isso, no Brasil, segundo a reportagem da revista 
Cifras: "Freddie foi apedrejado no Brasil por causa de | Want To 
Break Free. Em 1985, quando o Queen se apresentou no Rock 
In Rio, o público atirou garrafas e até pedras em Freddie 
Mercury quando a banda tocou "I Want To Break Free”, pois ele 
utilizou a mesma fantasia do clipe. O cantor precisou remover o 
traje para evitar uma reação mais acalorada da plateia. 
Autoridades locais teriam explicado ao grupo que a canção era 
entendida como um "hino de libertação contra a ditadura" e que 
os brasileiros presentes, dos quais muitos sequer haviam 
assistido ao vídeo à época, entenderam que o vocalista estava 
tirando sarro”. 





6.4 Sua geração 


Começaremos o trabalho de conclusão deste livro. O seu projeto 
pessoal de liderança. É necessário entender a si próprio para 
conseguir iniciar a transformação em direção ao seu objetivo, que é 
se tornar um líder. Seu objetivo pode ser diferente. E, caso seja, 
descobriremos qual é ao elaborarmos seu trabalho de conclusão. 


Lembre-se de fazer a carta com seu objetivo pessoal que sugeri 
anteriormente. Ela vai ajudá-lo bastante. Verá que o objetivo dela 
pode mudar à medida que avança no livro e à medida que você vai 
se entendendo melhor. Você pode e deve mudar, quando quiser. 


Começaremos o trabalho fazendo um cabeçalho simples com: 


e Nome 

e Nascimento 

e Profissão atual 

e Formação (Acadêmica, Técnica ou área de interesse que levou 
a sua profissão atual) 

e Resumo histórico familiar 

e Geração 

e Sonhos 


Segue um exemplo: 


e Nome: João da Silva 

Nascimento: 25/09/1989 

e Profissão Atual: Analista de Suporte 

Resumo Escolar: estudei no interior até o fim do ensino 
fundamental. Depois disso fui para Porto Alegre, onde terminei 
o ensino médio e fiz faculdade. Como minha avó e meus pais 
não possuem grandes recursos financeiros, optei por fazer um 
curso de tecnólogo em redes - que eu pagava trabalhando com 
manutenção em computadores e que tinha menor duração, o 
que me ajudou a ter entrada mais rápida no mercado de 
trabalho. 

e Formação: Tecnólogo em redes 


e Resumo histórico familiar: Nasci no interior gaúcho, filho de pais 
divorciados, e fui criado pela minha avó na cidade Porto Alegre 
a partir dos 15 anos - quando fui para a capital para estudar no 
ensino médio. Meus pais têm 40 anos, em média, e ainda vivem 
no interior. Meus pais se divorciaram quando eu tinha 8 anos e 
minha mãe passou a trabalhar depois disso - ela vivia para 
nossa família até o divórcio. Ela se casou novamente, também. 

e Geração: Y (autoanálise) 

e Sonhos: Meu sonho sempre foi trabalhar com jogos eletrônicos. 
Como no Brasil não existem muitas empresas e a criação de 
jogos é cara, acabei procurando um emprego para me 
sustentar. Tentei projetos indies, mas não consegui. No meu 
trabalho, gostaria de crescer e ganhar mais, pois minha 
remuneração é de R$2.000. Ainda não sei se quero ser algum 
tipo de líder, mas desejo ter uma vida melhor e mais 
estabilidade. 


Fim do exemplo. 


A diferença entre as Gerações X, Y e Z pode ser tênue, pois existem 
muitas interfaces entre elas. Como conversamos anteriormente, 
talvez João tenha visão diferente do mundo e de si próprio por ter 
crescido com os avós. Se tivesse sido criado pelo pai a vida toda, 
mesmo com o divórcio, poderia ter sido educado em um “paradigma 
X”. Não foi o caso. 


Pelo "Resumo histórico familiar”, conseguimos alguns dados quanto 
ao trabalho dele e o meio em que foi criado. Sugiro que reflita sobre 
sua criação (tradicional, influenciada pela Geração X ou diferente) e 
como ela influenciou seu entendimento sobre a vida. 


Em "Sonhos", quis exemplificar que não há problema se seu sonho 
é ter uma vida melhor e remuneração maior, e não liderar. O 
importante é determinar o que deseja para si. João, por exemplo, 
queria trabalhar com jogos eletrônicos, mas está trabalhando com 
infra. Talvez, o melhor caminho para ele conquistar seu sonho de 


trabalhar com games seja trabalhar com Análise de Qualidade ou 
Testing. 


O João pode encontrar uma boa posição no mercado como líder de 
testes, seguir assumindo a liderança de Análise de Qualidade e 
progredir para uma posição de Game Designer e, assim, conquistar 
a liderança na criação de jogos. Esse cenário é possível se ele 
assim desejar. Não vai ser fácil, mas é possível. Não basta querer: é 
preciso se capacitar, fazer contatos, produzir casos de sucesso no 
mercado. Pense nisso. Pense em você e no que busca para si. 


O que você aprendeu neste capítulo 


Neste capítulo, você teve a oportunidade de navegar pelas diversas 
gerações presentes em nosso cotidiano, nossa sociedade, assim 
como iniciamos nosso trabalho de conclusão de curso. 


e Geração dos Veteranos. 

e Geração dos Baby Boomers. 

e Geração X. 

e Geração Y/Millennials. 

e Geração Z. 

e Hábitos e perfil de cada geração. 

e Desafios e tabus enfrentados em cada geração. 

e Por fim, criamos também o cabeçalho de nosso trabalho de 
conclusão. 


CAPÍTULO 7 
Linguagem corporal 


7.1 O que a postura corporal pode nos dizer 
sobre alguém 


Neste capítulo serão abordadas algumas dicas práticas de como 
assumir a postura de um líder. Se está trabalhando em uma 
empresa, será mais fácil aplicar as dicas abordadas. Caso não 
esteja trabalhando, busque participar de grupos (voluntários ou de 
esportes, por exemplo), para praticar a liderança. 


Se não tiver experiência prévia em liderança de empresas, a 
maneira mais fácil e rápida de atingir a liderança formal será criando 
uma base de liderança informal. Trabalharemos mais dicas sobre 
postura e como se posicionar nos grupos. Exploraremos o caminho 
que começamos a trilhar anteriormente. 


Parte do conteúdo que será abordado foi inspirado na Amy Cuddy. 
Sugiro este vídeo famoso dela sobre linguagem corporal (que molda 
quem você é e como se posiciona): 
https:/Awww.ted.com/talks/amy cuddy your body language shapes 
“who you are?language=pt-br/ 


Uma das dicas de Amy é: "Finja até ser real" (Fake it til you make 
it). Coloque-se como líder na sua empresa, mesmo que não se sinta 
à vontade para falar em público, por exemplo. Claro que ser o líder é 
mais do que só assumir um conjunto de posturas, mas elas fazem 
parte do espectro de comportamentos de um líder e são 
importantes. 


Veremos que algumas posturas ajudam a romper nossas barreiras. 
Mesmo que se sinta inseguro em colocar em prática alguma 
postura, verá que ao longo do tempo se sentirá mais confortável 


nesta posição. Portanto, mesmo que seja incômodo, tente romper 
suas barreiras, como parte da sua jornada em direção à liderança. 


Voltando à linguagem corporal, os gorilas demarcam seus territórios 
abrindo os braços, apoiando as mãos no chão e olham como quem 
diz "quem manda aqui sou eu". Não adote esta postura toda hora, 
não faz sentido. Não queira parecer impositivo, não sempre. Os 
seus braços devem ficar alinhados paralelamente e os punhos 
cerrados devem apoiar os braços sobre uma mesa ou alguma outra 
superfície. Nesta posição, é importante projetar os ombros para 
frente, também. 


Por exemplo, se chamar um colega para mostrar seu trabalho e ele 
chegar na sua mesa, apoiar as mãos e incorporar essa postura, 
demonstrando interesse em ver seu trabalho, estará mostrando que 
é uma pessoa autoconfiante, somente. Não que é agressivo ou 
impositivo. 


Vamos conhecer outras posturas? Digamos que você esteja em 
uma reunião, é tímido e expressa sua timidez mesmo de maneira 
inconsciente (se fechando, cruzando os braços, colocando as mãos 
nos bolsos). Isso pode acontecer. Vamos resolver isso? 


A melhor forma de romper essa barreira é se colocar em uma 
posição de força. Uma forma de fazer isso é colocar as mãos na 
cintura, transmitindo confiança (mesmo que esteja tremendo por 
dentro, com medo de que dê tudo errado). Esta é a famosa posição 
da “Super-Girl” ou do “Super-Homem”. É aquela posição de quem 
sabe onde está, o que quer e para onde vai - e como vai fazer 
acontecer tudo isso. 


Outra posição é a de relaxamento, estendendo os braços em 
alguma superfície, com eles voltados para trás, ou apoiando as 
palmas das mãos na nuca e se reclinando. Não recomendo estas 
posturas no ambiente de trabalho, pois podem ser mal 
interpretadas. Apesar de demonstrarem confiança, também 
demonstram um certo desdém para com quem está ao seu redor. Já 


vi uma pessoa fazer muito esta postura e me incomodava sempre. 
Eu costumava pensar “você não está em casa, amigo”. 


Além de ser uma forma de se expressar, a linguagem corporal pode 
se tornar nossa marca registrada. Como Usain Bolt, conhecido 
pela sua pose de raio, apontando as duas mãos para a esquerda ao 
terminar suas provas. 


Adolf Hitler, ditador alemão, também utilizava linguagem corporal 
como uma marca. Estendia a mão direita para a frente com a palma 
virada para baixo (que indica imposição). No filme "A Onda", são 
retratadas questões relacionadas ao fascismo, que também utilizava 
a linguagem corporal mencionada, fazendo um movimento de onda 
com o braço, com a palma da mão direcionada para baixo, também 
fazendo referência à imposição. 


Quando se cumprimenta alguém com a palma da mão para baixo, 
demonstra-se força e autoritarismo. Recomendo cumprimentar com 
a palma da mão no "meio termo" (nem para baixo, nem para cima). 
Estender as mãos para alguém com as palmas para cima 
demonstra receptividade. 


Não se feche. Evite ficar com os braços cruzados. Não deixe a falta 
de segurança ou autoconfiança prejudicar sua busca pela liderança. 


Há uma busca por líderes. Você precisará da colaboração de outras 
pessoas para colocar sua visão em prática. Se seu desejo é ser 
líder, mantenha-se aberto - e sempre atento ao seu ambiente. 
Braços cruzados também podem ser uma reação ao frio, por 
exemplo. Então não julgue uma posição somente por si mesma, 
sempre avalie tudo ao seu redor. Entenda a linguagem corporal 
dentro de um contexto. 


Olhe nos olhos da pessoa com quem está falando. Ao dispersar o 
olhar em uma conversa, você perde credibilidade - principalmente 
se você estiver falando. É bom quando olham em nossos olhos, 
mostrando que estão interessados no que estamos falando. Isso 
também ajuda a desenvolver melhores relacionamentos. Preste 


atenção nas pessoas. Um líder é construído a partir da 
colaboração delas. 


Por fim, algumas dicas: 


e Preste atenção no todo: esta talvez seja a dica mais 
importante. O que comunicamos por meio da fala representa de 
30% a 40% do que estamos dizendo. A forma como nos 
expressamos quando falamos muda a mensagem que 
transmitimos. 


e Não tenha medo: como Amy Cuddy diz: "Finja até que seja 
verdade”. 


e Tente entender o ambiente em que está: talvez esteja em um 
contexto multicultural. O polegar para cima, por exemplo, tem 
diferente significados. Dependendo de onde estiver pode 
expressar algo bom ou ruim por meio deste sinal. 


Exercício 19: 


Você aprendeu neste capítulo que a linguagem corporal faz 
diferença em como somos entendidos pelo grupo. Leia a situação a 
seguir e selecione a opção mais adequada de acordo com tudo que 
aprendeu até agora. 


João está prestes a apresentar um projeto para a diretoria da 
empresa. Ele fica inseguro com apresentações, por isso, pediu para 
você algumas dicas de postura. Como você leu neste livro sobre 
liderança, resolveu dar algumas dicas. Você recomendou: 


a) Fique tranquilo, antes da apresentação coloque os dois braços 
com punhos fechados em cima da mesa, como um grande gorila, 
para demonstrar força e mostrar quem é o líder da situação. Evite 
cumprimentar a diretoria, concentre-se na apresentação. Sua 
presença precisa ser notada, então durante a apresentação 
coloque-se na posição "Super-Homem" para confirmar que o que 
você está dizendo é correto, que representa o melhor caminho. 


b) Quando for cumprimentar a diretoria, caso seja com as mãos, vire 
sua palma para baixo, demonstrando força. No momento da 
apresentação, evite olhar a diretoria nos olhos e se concentre no 
fundo da sala, para não ficar nervoso. Os braços você pode colocar 
para trás, dando mais visibilidade ao seu corpo durante a 
apresentação. 


c) Evitar cruzar os braços quando estiver na frente da diretoria. 
Quando for cumprimentar os diretores, a sua mão não deve estar 
alinhada com seu corpo - nem muito para baixo nem para cima. 
Momentos antes da apresentação, coloque as mãos na cintura ao 
melhor estilo "Super-Homem", para transparecer segurança. 
Durante a apresentação, olhe nos olhos das pessoas que estão 
assistindo, evite olhar para os lados ou para o alto, desviando o 
olhar. 


O que você aprendeu neste capítulo 


Neste capítulo, você aprendeu algumas dicas de postura para 
expressões corporais de liderança. Confira a lista apresentada a 
seguir e, caso necessário, revisite o capítulo. 


e Finja até ser real, ou seja, assuma uma postura de confiança 
mesmo ainda não estando 100% seguro. 

e Postura do gorila, ou do "Alfa". 

e Postura do Super-Homem. 

e Catapulta ou posição de total relaxamento frente a posição. 

e Palma para cima, palma para baixo (Hitler). 

e Braços cruzados, peito aberto. 

e Olho no olho. 


CAPÍTULO 8 
Que líder se busca hoje 


8.1 Liderança em números 


Neste capítulo, discutiremos qual é o líder que o mercado busca. 
Trago dados da população brasileira para reflexão. 


Brasil 2017 ita 11,243,220 


100+ Masculina 0.0% 0.0% Feminina 
95-99 0.0% | 0.0% 
90-94 0.1% | 0.1% 





Figura 8.1: Brasil 2017. 


No Brasil, o número de habitantes em 2017 é de 211.243.220. Se 
olharmos no gráfico, observamos que muitos são jovens, isto é 
refletido no mercado de trabalho, com muitos funcionários em 
atividade. 


Uma população com alto percentual de jovens que compõem a força 
de trabalho é um bom indicador para um país. Atualmente, muitos 
países da Europa possuem uma população envelhecida e com um 
percentual de força de trabalho muito inferior à realidade do Brasil. 
Ainda existem outros países como o Canadá que abrem processos 
imigratórios com o objetivo de atrair profissionais para compor a 
força de trabalho local. 


O que é, a princípio, uma grande vantagem para o paíse o 
desenvolvimento econômico acaba por tornar um problema para os 
profissionais. Isso porque, com um grande percentual de 
profissionais aptos a trabalharem, a concorrência aumenta, o que 
cria um ambiente competitivo em que os mais qualificados que 
conseguirão obter as melhores vagas, 


A tabela a seguir mostra uma pesquisa feita pelo Ministério do 
Trabalho em 2016, sobre o saldo de vagas por faixa etária. 


SALDO DE VAGAS NO 1º SEMESTRE DE 2016 


Não classif. 





Fonte: Caged/Ministério do Trabalho 


Figura 8.2: Vagas por faixa etária. 


Analisando a tabela, notamos que há 100.672 vagas para jovens de 
até 17 anos. Para os que têm de 18 a 24 anos (universitários que 
acabaram de se formar) há 85.856 vagas. A partir desta idade, na 
faixa que vai de 25 a 39 anos há redução do número de vagas. A 
tendência é a concorrência se tornar muito maior. 


Em um cenário de crise econômica, a possibilidade de perder o 
emprego é muito real, porém conquistar uma outra vaga pode ser 


muito difícil dependendo da área e da posição ocupada pelo 
profissional. 


Em 2017, houve muitas demissões na indústria, mas houve também 
recuperação da indústria automobilística. O setor de serviços 
voltados para Tecnologia de Informação (TI) manteve a demanda 
por profissionais capacitados. 


De forma geral, no Brasil, a faixa etária de 30 a 39 anos é a que 
enfrenta mais dificuldades para conseguir uma vaga no mercado. 
Isso ocorre porque nessa faixa os profissionais são mais 
experientes, recebem uma remuneração maior e acabam entrando 
em um nível de competição com os mais jovens. 


Os profissionais mais jovens estão se capacitando de forma cada 
vez mais acelerada, possuem várias habilidades, formação 
especializada e aceitam trabalhar por uma remuneração menor. É 
fato que na maioria dos casos não possuem a experiência de um 
profissional mais sênior, porém, o custo menor no momento da 
contratação pode se tornar um atrativo para muitas organizações. 


Soma-se a isso o fato de que uma grande parcela da população 
brasileira acima de 25 anos possui um nível educacional muito 
baixo. 
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Figura 8.3: Nível educacional por faixa etária - Fonte: IBGE (2016) 


Uma pesquisa do IBGE no ano de 2016 nos mostra que, em média, 
as pessoas com 25 anos ou mais de idade tinham 8 anos de estudo. 
Nesse cenário, profissionais com baixa qualificação acabam por ser 
superados pelos mais jovens que estão se formando, 
desenvolvendo competências e com um custo muito abaixo que os 
seus concorrentes no mercado. 


Funcionários contratados por empresas aos 20 anos se tornam 
caros ao completarem 10 anos de registro em carteira. Do ponto de 
vista financeiro, é melhor contratar novamente um jovem de 20 anos 
e demitir o que está com 30 anos de idade e 10 anos de registro em 
carteira. 


Teremos uma transferência de renda das gerações mais antigas 
para as mais novas, mas ainda assim, existe uma tendência de 
redução de custos no mercado, conforme a tecnologia, a automação 
e a capacidade das organizações de reter o conhecimento 
avançam. 


Este processo desencadeia um “achatamento" do mercado de 
trabalho ao longo do tempo. A Geração Y e as seguintes não terão 
capacidade (como tiveram as outras gerações) de acúmulo de 
riqueza como prestadores de serviço com registro em carteira de 
trabalho no Brasil. O que é muito preocupante. Entenderemos 
melhor esse cenário adiante. 


Exercício 20: 


Relembre o que foi aprendido neste capítulo, marcando as 
alternativas a seguir que representam os números e fatos 
apresentados. Em relação ao mercado, é correto afirmar que: 


a) A faixa etária entre 25 a 39 anos é a que mais sofre com redução 
de número de vagas. 


b) Uma grande parcela da população brasileira acima de 25 anos 
possui um nível educacional muito baixo. 


c) As novas vagas que apareceram em 2016 no mercado brasileiro 
foram para menores de 25 anos. Nas faixas etárias superiores, as 
vagas foram fechadas. 


d) A população brasileira crescerá até 2050, mas até 2100 terá um 
volume aproximado do que temos hoje em dia. 


8.2 Eles estão chegando 


Analisamos números, faixas etárias e dificuldades encontradas no 
mercado de trabalho. A seguir, refletiremos sobre tendências globais 
e a necessidade corporativa de reduzir custos. Segundo pesquisa 
do Ministério do Trabalho de 2016 sobre saldo de vagas, que vimos 
anteriormente, existem mais vagas abertas para os jovens de 18 a 
24 anos. É curioso que as empresas tenham dificuldade para 
preencher suas vagas em função do despreparo de muitos jovens. 


Algumas universidades não preparam seus alunos para o mercado 
de trabalho. As que preparam, principalmente as de Tecnologia de 
Informação, Administração e da área da saúde (como Medicina e 
Odontologia) não costumam apresentar índices altos de 
desemprego. Temos um país jovem, porém pouco capacitado. 


Atualmente, apesar de ser desvalorizado no mercado de trabalho, 
ter um curso técnico é uma vantagem. Pois a graduação é 
reconhecida por ensinar de forma conceitual e não de forma prática 
(há algumas exceções), enquanto o curso técnico possui o foco em 
uma formação prática. 


Vivemos em um país com baixo nível de maturidade em muitos 
aspectos, como infraestrutura, saneamento básico e educação. 
Nesse contexto, uma formação técnica possui muito valor, uma vez 
que ainda precisamos de muitos profissionais para posições 
técnicas. Portanto, cursos técnicos têm maior empregabilidade que 
os de bacharelado. Isso ocorre pela necessidade latente em nosso 


país e pelo baixo custo para contratação desses profissionais, se 
comparado aos bacharéis. 


Os jovens iniciantes no mercado de trabalho precisam então se 
capacitar, para que consigam absorver tanto as vagas técnicas que 
têm uma maior oferta e as de bacharéis. O grande diferencial é a 
capacitação. Sendo assim, capacite-se, porque há vagas. Basta 
encontrar seu talento, sua paixão e estudar. 


Os líderes terão que lidar com pessoas cada vez mais jovens, 
principalmente no Brasil. Como estudamos, os dados que temos 
atualmente indicam que somente a partir de 2050 iniciaremos um 
processo de envelhecimento como país, pois atualmente a 
população brasileira é composta por uma maioria jovem. Dessa 
forma, você como um futuro líder, prepare-se para liderar jovens, 
pois eles representam para as empresas renovação (necessária 
para o negócio) e baixo custo. 


Apesar disto, as empresas precisam manter o conhecimento e 
trabalhar com frameworks, formas mais ágeis e inteligentes se 
quiserem trabalhar com funcionários menos capacitados. Ou seja, a 
velocidade de capacitação das empresas e a transferência de 
conhecimento deve ser aprimorada. As empresas estão aprendendo 
a armazenar e transferir conhecimento para seus próprios recursos, 
cada vez melhor e mais rápido. 


Percebemos também um mercado que trabalha com práticas ágeis 
e inteligentes. Este cenário é muito bom para os jovens pois são 
menos resistentes a mudanças e possuem uma maior aceitação a 
práticas ágeis e dinâmicas, se comparados a profissionais mais 
seniores e com apego a modelos tradicionais. 


Isso nos leva a refletir sobre as mudanças que ocorrerão no 
mercado de trabalho em um futuro próximo. Pois se a tendência do 
mercado se tornar mais competitivo e limitado se consolidar, em 
breve, Os jovens substituirão trabalhadores que, atualmente, estão 
na faixa dos 30 a 40 anos de idade. 


Talvez em alguns setores (como o da educação) que consideram o 
tempo de experiência, esta tendência não se consolide, mas os 
trabalhadores da faixa etária citada enfrentam uma grande 
dificuldade, pois há também um "fechamento" de vagas para estes 
funcionários. 


A cada crise econômica, o mercado de trabalho se torna mais 
agressivo, e mesmo voltando a crescer e oferecendo novas vagas, 
ele aprende a viver com menos recursos. 


O mercado de trabalho se renova cada vez mais rápido. As 
gerações encontradas predominantemente no mercado, atualmente, 
são as Gerações Y e Z. Sugiro que um bom líder deva entender 
essas gerações. 


Em países desenvolvidos, como no Japão, há uma tendência (que 
chegará no Brasil também) de envelhecimento da população. Ela 
representa uma oportunidade para o Brasil e para os países em 
desenvolvimento, porque o custo de trabalho de um funcionário 
mais experiente é mais alto e os países desenvolvidos devem se 
preocupar também com a aposentadoria destes funcionários. 


A expectativa de vida aumenta, mas a política pública não 
acompanha a evolução natural que está acontecendo no mundo. 
Podemos observar muitas pessoas se “desligando” do mercado de 
trabalho e se aposentando, gerando um alto custo para os países 
desenvolvidos. Em detrimento deste envelhecimento, ocorre uma 
terceirização. O esforço de trazer o produto pronto para o país e 
levar o trabalho de desenvolvimento e construção para outros 
lugares. 


Neste caso, a vantagem competitiva do Brasil e de outros países em 
desenvolvimento é boa porque temos uma população jovem, uma 
moeda mais fraca em relação às fortes e isso traz projetos e 
negócios. Temos oportunidades no mercado. Poderemos aproveitar 
esta tendência global de envelhecimento em países desenvolvidos 
por meio da terceirização. 


A realidade encontrada no mercado de trabalho é: 


e aumento do número de projetos globais; 

e mais trabalhos voltados para o mundo, não só para o próprio 
país; 

e projetos que terão de ser entregues para clientes que estão em 
outros países, estados ou cidades; 

e trabalho com idiomas diferentes; 

e concorrência global. 


O local físico do funcionário deixou de ser um limitador, fazendo com 
que pessoas em diferentes locais possam trabalhar em grupos, por 
meio de tecnologias e modelos ágeis. Como líder, você terá de 
liderar funcionários cada vez mais jovens em projetos mais 
arrojados e distribuídos. 


O desafio é grande. Invista em educação e capacitação. 


Para terminar, segue o artigo "Sair da 'zona de conforto' e outras 
bobagens do mundo corporativo" do El País, que critica a cultura 
que está se desenvolvendo nas empresas: a cultura jovem e 
"hipster". 
(https://brasil.elpais.com/brasil/2017/10/24/economia/1508848045_3 
85114.html/) 


Em um trecho dessa matéria, o autor diz: 


"Esse ar de criatividade individualista e de modernidade hipster 
poderia ser visto como uma herança da contracultura dos anos 
sessenta assimilada pelo capitalismo contemporâneo..." 


Ele fala sobre como as empresas estão levando para o mercado de 
trabalho a cultura de liberdade e ultraindividualismo, na qual "cada 
um é o que é e faz o que quer". 


Em um modelo de agilidade em que a comunicação e o 
compartilhamento das informações são essenciais para o sucesso, 
não há espaço para uma cultura individualista. Devemos pensar e 


trabalhar pelo coletivo, você, ao ler esse artigo reflita sobre seu 
papel, o do líder e sobre este mercado - cada vez mais livre e aberto 
- no qual está se inserindo. 


Exercício 21: 


Liderança é necessária, principalmente em mercados cada vez mais 
nivelados em função da globalização e de fatores observados 
durante nosso último vídeo. De acordo com o que foi apresentado, 
qual alternativa representa melhor o que aprendemos até agora? 


a) Apesar do volume maior de vagas para jovens, existe uma 
tendência a um aumento nas vagas para faixas etárias maiores, 
principalmente entre 30 e 40 anos. Porém, esses profissionais 
necessitam se capacitar, uma vez que o custo é mais elevado se 
comparado aos mais jovens. 


b) Países em desenvolvimento têm uma força de trabalho ativa 
maior, com um volume maior de jovens. Enquanto isso, países 
desenvolvidos costumam ter pessoas em idade de aposentadoria 
maior, além de custos produtivos mais altos em função de leis e 
regulamentações. Este cenário favorece a terceirização para países 
em desenvolvimento. Assim, líderes precisam ter pegada com 
jovens da geração Y e também capacidade de atuar em projetos 
globais se querem se destacar. 


Interpretando o cenário atual de mercado 


Continuaremos trabalhando com o exemplo do João, que ama jogos 
eletrônicos e quer ganhar dinheiro, crescer como líder no mercado 
corporativo, além de se entregar à gestão de infraestrutura. Sendo 
assim, João colocou em sua Declaração Pessoal o seguinte: 


“Eu, João, como Líder de Projetos, ajudo empresas e parceiros a 
entregarem soluções que economizam recursos e melhoram a 
qualidade dos serviços prestados. Com foco na melhoria da 
qualidade percebida por usuários e cliente, não apenas 


patrocinadores. Além disso, meu principal objetivo é ajudar a reduzir 
custos para aqueles que patrocinam meu trabalho, sempre 
mantendo qualidade e satisfação para todos os envolvidos, 
utilizando melhores práticas de projeto e gestão de serviços.” 


A Declaração Pessoal de João pode melhorar, pois está genérica. 
Ele quer melhorar a qualidade dos serviços prestados, reduzir 
custos para empresa e ser líder de projetos, mas não especifica 
qual o grupo de trabalho com o qual ele trabalhará. 


Sugiro que seja específico em sua declaração. É necessário definir 
as pessoas que farão parte do grupo, o objetivo (amplo e qualidade) 
que quer atingir, qual ponte construirá, qual obra realizará. Talvez 
você esteja pensando de forma genérica, assim como João. 


Quero que você traga para a sua Declaração Pessoal algo mais 
objetivo e específico, porque é necessário saber aonde quer chegar. 
Não basta dizer que quer reduzir custos e melhorar a qualidade do 
serviço. 


Veremos adiante uma versão melhor dessa declaração, para que 
você saiba como, de fato, chegar lá. Não posso entregar tão 
facilmente detalhes específicos, porque este é um esforço pessoal. 
Então, antes de eu apresentar como elaborar uma versão melhor, 
tente desenvolver por conta própria uma Declaração Pessoal mais 
detalhada. 


Veja algumas perguntas que sempre aparecem sobre o tema: 


Pergunta: Frederico, que certificação eu tiro para me tornar mais 
capacitado e pronto para uma futura liderança? 


Resposta: Saiba exatamente onde quer chegar, antes de decidir a 
sua certificação. 


e Exemplo 1: Suponhamos que queira trabalhar com gestão de 
infraestrutura, empregando melhores práticas na gestão e 
transferência de conhecimento, de acordo com o que é 


encontrado na publicação de gestão da transição de ITIL. 
Assim, vou sugerir uma certificação específica. Nesse caso, a 
Capability da ITIL RCV que pode ser encontrada aqui: 
https://cursos.alura.com.br/career/certificacao-itil-foundation. 


e Exemplo 2: Suponhamos que queira trabalhar com gestão de 
projetos no setor de jogos eletrônicos, no Canadá. Sugiro que 
adquira uma certificação no idioma do país a que deseja ir, 
estude, faça uma prova como TOEFL ou IELTS e então, busque 
uma certificação como a PMP 
(https://cursos.alura.com.br/career/certificacacao-pmp-e-capm). 
E se for na Europa? De repente, lá o PRINCE2 é melhor para 
trabalhar com projetos. 


O importante é ter uma visão clara do seu objetivo, para que 
possa chegar lá. 


Pergunta: Ser gerente de projetos é o melhor caminho? 


Resposta: Depende. Scrum Master também é líder. Gerente de 
Projetos é uma posição consolidada no mundo corporativo, mas não 
é a única. É possível ser Gerente de Operação, Supervisor, 
Coordenador, Scrum Master ou até mesmo Product Owner 
(dependendo da empresa). 


Na metodologia Ágil, por exemplo, existem outras formas de se 
destacar e mostrar que é bom no trabalho (por certificações, 
experiência, conhecimento e projetos). Portanto, ser Gerente de 
Projetos não é o melhor, necessariamente. Mas de acordo com 
minhas pesquisas, é uma das posições que mais remuneram. 


Pergunta: Eu TENHO que ser líder? 


Resposta: Não, mas infelizmente no Brasil um líder é mais bem 
remunerado. Você pode ser um profissional técnico voltado e 
dedicado a construir produtos, softwares, equipamentos, soluções e 
não necessariamente liderar. É possível fazer o que tiver vontade de 
fazer. 


Vivemos em um país que valoriza muito quem está na "chefia". É 
uma cultura que precisa mudar. Não adianta valorizar só aquele que 
tem autoridade ou coordena. Tem que valorizar quem é bom. 


Seja líder ou profissional no sentido de construir produtos. Se você é 
bom na construção de produtos e tem talento, deve ganhar tanto 
quanto um líder. E errado pensar que um líder deve ganhar mais. 


O que acontece é que, geralmente, a remuneração maior do líder 
está relacionada a uma responsabilidade do gerenciamento de 
recursos daquela organização. Se colocarmos nessa perspectiva, 
faz sentido que o líder ganhe mais, pela responsabilidade que tem, 
frente à organização. Se pensarmos em estruturas que estão 
baseadas na metodologia Ágil, é de se perguntar se a diferenciação 
é justa ou não. 


O que você aprendeu neste capítulo 


Neste capítulo, a ênfase foi em delinear o mercado do futuro. Um 
futuro que pode estar mais próximo do que você imagina. Juntos, 
percorremos os segundos tópicos: 


e Análise demográfica brasileira e de países desenvolvidos. 

e Volume de vagas abertas e fechadas por faixa etária no Brasil. 

e Nível educacional dos jovens acima de 25 anos. 

e Uma visão geral sobre a geração que já domina e expandirá 
sua participação no mercado de trabalho. 

e A interpretação dos números demográficos, educacionais e 
mercadológicos apresentados. 


CAPÍTULO 9 
Teorias Comportamentais 


9.1 Acredite no seu time 


É incrível como expectativas positivas ajudam e constroem 
resultados positivos. Se estamos tristes por algum motivo e 
forçamos o sorriso, estamos praticando uma Dissonância 
Cognitiva, que ocorre quando aquilo que expomos não está em 
concordância com o que estamos sentindo. 


Ao falar de expectativas positivas, além do líder, falamos também 
do ambiente. Em ambientes hostis, acabamos nos tornando hostis. 
Levando isso em consideração, se um líder constrói um ambiente 
amigável e acredita nas pessoas, a dissonância tende a 
desaparecer, trazendo bem-estar para a equipe, melhorando a 
produtividade e o desempenho. 


Tanto o bem-estar quanto o mal-estar influenciam a produtividade; o 
primeiro, aumentando-a, e o segundo, diminuindo-a. As expectativas 
positivas em um bom ambiente facilitam a construção de 
resultados igualmente positivos. Mantenha isso em mente para 
consolidação da sua equipe e sua imagem como líder. 


Isso nos leva às expectativas negativas. Se você sempre esperar 
o pior dos outros, provavelmente é isso que receberá. Funcionamos 
como baterias carregáveis. O que fornecemos como energia, será a 
energia que teremos de volta. Então, se está em um ambiente no 
qual sempre espera o pior e é menosprezado, é provável que se 
sinta desmotivado a trabalhar, além de ficar em um clima negativo. 


Portanto, lembre-se de que expectativas positivas geram resultados 
positivos, assim como as negativas geram resultados negativos. 


Trabalharemos um exemplo para explorar o próximo conceito. 
Imagine um líder fantástico e muito bom tecnicamente, mas que 
cobra muito de si mesmo e dos outros, de forma hostil e negativa, e 
não acredita na sua equipe. Logo, apesar da capacidade, a equipe 
dele entrega menos resultados em comparação a outros times 
tecnicamente não tão capazes, mas com uma liderança mais 
saudável e positiva. A expectativa positiva está relacionada à 
confiança. 


Ou seja, não é somente sobre talento técnico, é também sobre 
trabalhar em equipe e como o líder trabalha na construção de um 
clima organizacional positivo. Portanto, lembre-se de acreditar no 
seu time. Aprofundaremos as questões de expectativas adiante, 
quando tratarmos de premissas comportamentais adotadas por 
empresas. 


Agora, trabalharemos duas teorias. A primeira é a Teoria de Vroom, 
de Victor Vroom, na qual ele diz que a confiança traz bons 
resultados. Como foi discutido anteriormente, é importante ter 
expectativas positivas em relação ao seu time e confiar nele. Mas 
isso deve ser recíproco. A equipe também deve confiar no líder. 


Um exemplo de trabalho da confiança é o de empresas que 
oferecem premiações e recompensas àqueles que cumprem 
determinada tarefa. O líder que promete e não entrega perde a 
confiança da equipe. Por outro lado, aqueles que prometem e 
entregam tendem a ter uma equipe que confia nele, além de 
aumentar produtividade. A Teoria de Vroom se baseia no 
cumprimento de promessas, alavancando a produtividade do time, 
pois cumprir promessas cria laços de confiança, que deve ser 
recíproca. 


A segunda teoria é do Condicionamento (Behaviorismo), de Ivan 
Pavlov. Ele estudou o comportamento humano como objeto e 
descobriu, a partir de experiências com cães, que eles não salivam 
diante de um prato de comida, antes de serem condicionados para 


isso. Ou seja, percebeu que o animal só passou a salivar quando 
associou a chegada do dono com um prato a comida. 


Essa teoria está relacionada ao dia a dia profissional no reforço 
positivo e negativo. Quando recebemos algo bom de alguém, 
elogiamos e incentivamos a pessoa a repetir esse comportamento. 
Em compensação, quando alguém faz algo que não gostamos, 
damos um reforço negativo, pedindo a pessoa que não repita. 
Então, a partir desses conceitos e teorias, pratique com seu time ou 
no local onde deseja estabelecer a liderança. 


Adiante, exploraremos as Teorias Comportamentais X e Y, de 
Douglas McGregor (veja mais neste artigo, em 
https://periodicos.ufsm.br/sociaisenumanas/article/view/30999) e a 
Teoria Z, de William Ouchi (veja mais em 
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci arttext&pid=S0034- 
75901983000200010), que abordam sobre o perfil e postura do 
profissional com relação ao trabalho. 


E por que estamos estudando e analisando tantas teorias? Porque 
um objetivo sem um plano é um sonho. Considere que essas 
técnicas e dicas que estou passando devem estar alinhadas a um 
plano, nesse caso, ao Projeto de Conclusão. O importante é lembrar 
da necessidade de um propósito para empregar essas técnicas com 
Sucesso. 


Para saber mais sobre dissonância cognitiva: 


Dissonância cognitiva é quando nos sentimos de uma forma, mas 
temos que expressar um sentimento distinto para poder manter 
aparências, um emprego ou uma situação sustentável. Que tal 
aprofundarmos um pouco mais nosso entendimento sobre a 
matéria? 


Acompanhe o vídeo no link destacado e descubra mais sobre o 
tema Dissonância Cognitiva: https:/www.youtube.com/watch? 
time_continue=2&v=Wvx-gW4vUSc/. 


O que vemos no vídeo é muito interessante. Uma pessoa é 
chamada para fazer uma tarefa chata. Depois, é pedido a ela que 
convença outras pessoas de que a tarefa é divertida. Dois grupos 
foram montados: um grupo que recebe U$ 20 para mentir e outro 
que recebe U$ 1. O que recebe 1, acaba não ficando feliz em mentir 
e, para disfarçar suas emoções, acaba mentindo para si mesmo de 
que a tarefa era de fato divertida. Por outro lado, quem ganhou U$ 
20 para mentir é sincero, pois não tem esta dissonância. 


Exercício 22: 


Assinale a(s) alternativa(s) que diz respeito à Teoria de Vroom. 


a) É importante determinar premiações para a equipe, mas também 
determinar punições. Um time que não tem medo de ser punido não 
tem garra para ser premiado. 


b) É importante determinar premiações para a equipe, mas também 
determinar punições. Um time que não tem medo de ser punido não 
tem garra para ser premiado. 


c) Reforçar atitudes saudáveis é importante para mostrar para a 
equipe o que é valorizado por você como líder. Reforce 
positivamente o que é bom e negativamente o que não é aceitável. 


9.2 Teorias X, Ye Z 


Anteriormente, falamos sobre expectativas, Dissonância Cognitiva, 
reforço positivo e negativo com base na teoria Behaviorista de Ivan 
Pavlov. Agora, aprofundaremos o entendimento sobre teorias 
comportamentais, estudando as Teorias X e Y. Apresentadas em 
1957 por Douglas McGregor, que foi um professor do MIT, elas 
trazem entendimento da organização em relação às pessoas. Essas 
teorias possuem o foco na relação da empresa e dos grupos, não na 
relação do líder com o time e vice-versa. 


As Teorias X e Y tratam do comportamento do profissional, de 
acordo com a visão da empresa. Ou seja, o líder corporativo, como 
representante de uma empresa, olhará para o grupo de trabalho a 
partir das abordagens X e Y. Dessa forma, o líder parte do princípio 
de que as pessoas se comportarão de determinada maneira 
baseado em determinada teoria. 


É claro que, não necessariamente, uma visão para determinada 
empresa é verdadeira. De fato, é uma hipótese que deve ser 
comprovada. Para tanto, é fundamental entender os grupos de 
trabalho e os colaboradores de forma isolada. 


Segundo a Teoria X, o funcionário é preguiçoso e quer somente o 
dinheiro. Ele não ama o que faz e está na empresa porque precisa 
estar. Para aquele colaborador, é necessário trabalhar com um 
conjunto de punições e compensações, ser rigoroso e acompanhar 
direta e estritamente as atividades dele, porque não se espera 
proatividade dele. 


No entanto, a partir do momento em que a corporação entende o 
profissional dessa forma, cria expectativas negativas. Como vimos 
anteriormente, elas geram resultados negativos. Se o funcionário for 
tratado como preguiçoso e não confiável, ele se desenvolverá como 
tal, de acordo com o tratamento que recebe. Se for tratado bem, 
como alguém de confiança, se sentirá incentivado a agir dessa 
forma. A maneira como as empresas entendem seus funcionários 
afeta a forma como eles se comportam e seus respectivos 
resultados. 


Por outro lado, temos a Teoria Y, na qual o colaborador é 
responsável, proativo e "veste a camisa da empresa”. Esse 
profissional ama o que faz, de modo que o bom desempenho e os 
resultados ocorrem de forma natural. Assim, a organização da 
empresa entende que tem um funcionário dedicado, e proporciona a 
ele mais autonomia. Delega mais do que exige dele e não trabalha 
com punições, somente com premiações. Inclusive, veremos mais 


sobre premiar e punir, em práticas de Gerenciamento de Recursos 
Humanos. 


Teoria X Teoria Y 
O empregado não gosta de O empregado considera o 
trabalhar, é preguiçoso e sempre trabalho como algo 
evita o trabalho. desafiador 


O empregado 
O empregado é quase obrigado a desempenha as suas 


trabalhar por um superior que o atividades de forma 
controle em todos os momentos. natural, desde que seja 
positivo 


O empregado possui 
autonomia e assume 
responsabilidades, desde 
que haja um ambiente 
favorável 


O empregado não consegue 
assumir responsabilidades por si 
SÓ, por isso precisa de alguém que 
atribua atividades todo o tempo. 


Poucas pessoas são realmente 
criativas com relação a novas 
ideias e bons projetos. 


As pessoas são criativas 
se tiverem estímulo 


As premissas, frente ao estilo dos colaboradores, influenciam a 
forma como as empresas vão gerenciar seus funcionários. 


Existe ainda a Teoria Z, de William Ouchi, um cientista que nos 
trouxe entendimento do estilo japonês de comprometimento a longo 
prazo como colaborador. Quando o funcionário entrega sua vida à 
organização e, em troca, recebe estabilidade, segurança e 
benefícios. Não nos aprofundaremos nessa teoria, mas é importante 
ter conhecimento dela. Apesar de os estilos japonês, Toyota e Lean 
Manufacturing terem se estabelecido no mercado, não os vemos na 
prática no ocidente. O estilo japonês contempla maior controle, 
engajamento, planejamento e foco total na qualidade, além de 
redução do desperdício. Todas essas características possibilitaram 


ao Japão superar a destruição em que a nação saiu após a 
Segunda Guerra Mundial e se tornar uma das maiores potências do 
mundo atual. 


Nesse contexto, reflita sobre as seguintes questões: você já pensou 
em um emprego para a vida toda, que não seja no setor público? Já 
pensou em ser contratado por uma empresa que vá garantir 
segurança para que você possa construir sua vida, em torno 
daquela organização? O que você daria em troca? É uma outra 
visão. Você consegue se imaginar trabalhando a vida inteira em 
uma empresa? É um cenário difícil de imaginar. No entanto, em 
alguns segmentos específicos isso acontece, inclusive aqui no 
Brasil. 


Refletir sobre essas questões nos ajudam a identificar como somos 
reconhecidos segundo a ótica das teorias X e Y. De fato, temos um 
perfil de profissional que vê o trabalho como um fardo e só faz isso 
por dinheiro, ou temos um perfil de profissional que tem prazer no 
trabalho que executa e considera que agrega valor ao negócio e a 
sociedade como um todo por meio do seu trabalho? 


Conforme às Teorias X e Y, existe uma razão para que as empresas 
entendam os profissionais de forma diferente. Encontramos 
empresas que dão mais ênfase à Teoria X e outras à Y. A questão é: 
será que se dermos autonomia aos profissionais, sem um código 
estrito e severo em um ambiente em que precisamos de resultados 
precisos e constantes, seguindo padrões rigorosos, conseguiremos 
resultados industriais? Em que medida é possível gerar resultados 
melhores com a autonomia do colaborador ou uma perspectiva 
como a da Teoria Y, em uma linha de montagem? 


É importante entender que, quando se trata de tarefas bem 
estruturadas, a autonomia ou a total liberdade no trabalho pode 
trazer resultados catastróficos. Imagine que o grupo responsável 
pela construção de uma ponte troque de plano, repentinamente, em 
vez de seguir o plano inicial. Se a mudança for desgovernada, 
poderá colocar milhares de vidas em risco. 


Precisamos considerar que, apesar de ser importante dar liberdade 
e autonomia aos profissionais, existem diferentes tipos de 
organizações, profissionais e objetivos. E você poderá se 
aprofundar nesse conceito quando estudarmos a liderança 
situacional adiante. 


O nível de complexidade das tarefas e projetos também influenciam 
na autonomia dos profissionais, uma vez que pode impactar no 
resultado final. Esse contexto, qual a melhor forma de se relacionar 
com funcionários? Em um escritório de Design, no qual o objetivo é 
que as pessoas criem coisas novas, construam um software 
inovador, pensem em coisas que ninguém pensou ainda, será que 
trabalhar e abordar as pessoas com base na Teoria X trará bons 
resultados? É provável que não. Nesse sentido, vale a pena abordar 
o grupo com a perspectiva Y. 


Pense nisso. Como líder, seu trabalho não é só agradar o time e 
entregar resultados. É construir uma visão. Agora, como será feito e 
o estilo que construirá para si é uma decisão pessoal, mas que 
precisa ser feita com conhecimento teórico e prático. 


Exercício 23: 


Com base no que foi exposto anteriormente sobre gerações Xe Y e 
seu comportamento, assinale a alternativa que melhor responde à 
questão: 


Se você tivesse de selecionar pessoas para trabalhar em uma 
fábrica com processos, procedimentos e com uma forte 
regulamentação externa, que perfil você escolheria”? 


a) Eu escolheria para o time pessoas com foco em tarefas, 
adequadas para seguirem regras e trabalharem com base em uma 
supervisão direta e rigorosa. Essas pessoas precisariam entender a 
natureza deste trabalho e aceitar as regras do jogo: não é possível 
empregar muita criatividade nem dar espaço para grandes 
inovações. O negócio é esse, a fábrica é essa, o sistema é assim. 


Não se trata de bom ou ruim, mas sobre o trabalho que precisa ser 
feito e sobre as necessidades do negócio. 


b) Eu escolheria para o time pessoas criativas, que pudessem ir 
além dos limites da linha de montagem. Pessoas para cima, com 
alto astral, com capacidade de inovar e com autonomia para 
trabalhar em qualquer horário e como acharem melhor - dar 
liberdade traz o melhor das pessoas. A fábrica iria ganhar muito com 
isso, apesar de os regulamentos, leis e procedimentos não serem 
estritamente cumpridos. Acredito que liberdade e expectativas 
positivas geram mais resultados, por isso buscarei pessoas assim 
para meu time. 


9.3 Aceitando a liderança 


Dentro do estudo do comportamento humano e das Teorias 
Comportamentais, aprofundaremos o conhecimento sobre 
Behaviorismo aplicado à aceitação da autoridade, mais do que à 
liderança. Essa teoria foi criada por John Watson, que a elaborou 
em 1913 um estudo intitulado Manifesto Behaviorista — ramo da 
psicologia que possui o comportamento como objeto — e da forma 
como o cientista estuda o comportamento humano; defendendo 
como a psicologia deve se comportar e observar o mundo. O autor 
do behaviorismo era muito respeitado na área da psicologia e 
defendia esse campo de estudo como essencial para entender as 
questões sociais no ambiente de trabalho. 


Agora, trabalharemos a aceitação de autoridade no grupo. Na vida 
corporativa, lidamos com pedidos autoritários, seja na cobrança de 
relatórios ou na de resultados. Aceitamos o que nos é solicitado por 
diversos motivos. Muitas vezes, porque quem faz o pedido tem 
reputação, talento e é de confiança. Quando alguém, em quem 
confiamos, pede que façamos algo em que não acreditamos 100%, 
fazemos sem questionar porque confiamos em quem está pedindo. 


Em contrapartida, se o pedido vem de alguém em quem não 
confiamos, hesitamos em executar a solicitação. Imagine que está 
em um escritório, desenvolvendo um código e questiona se ele 
funcionará ou não. Um colega recomenda que você aplique 
determinadas alterações. Se não confiar nele, debaterá a sugestão. 
Se confiar, simplesmente aceitará a sugestão. 


Iniciaremos o estudo sobre os tipos de autoridade com a que tem 
base na identificação. Muitas vezes, precisamos de auxílio e 
alguém nos ajuda, por afinidade. Quando essa pessoa que nos 
ajudou precisar de algo, retribuiremos o favor, por ela ter ajudado 
quando precisamos. Por exemplo, em um dia que precisa sair mais 
cedo do trabalho, pede ao seu colega que cubra seu horário e ele 
cobre, tranquilamente. Se ele precisar de um favor, é provável que 
você aceite, considerando que ele é seu parceiro, que vocês têm 
uma relação de troca, um coleguismo, se identificam e não há 
hierarquia envolvida. 


A autoridade por sanções implica na liderança por punição. Por 
exemplo, no Brasil, não é possível ser funcionário público caso não 
vote nas eleições. Ou seja, aceitamos cumprir essa obrigação 
porque, se não cumprirmos, haverá consequências. O mesmo se 
aplica às empresas. Se não chegar no horário, o atraso será 
descontado do seu salário. Outro exemplo é dos funcionários da 
CEG, responsáveis pela instalação de gás nas casas do Rio de 
Janeiro. Se a auditoria do trabalho técnico identificar que 
determinado funcionário instalou um fogão de forma inapropriada, o 
responsável será punido. Além da segurança do consumidor, o 
instalador se preocupa com uma possível punição. Talvez ele não 
concorde com a decisão, desencadeando a Dissonância 
Cognitiva, que estudamos anteriormente. 


Outro tipo de autoridade é a que se baseia na legitimação, na qual 
há aceitação em função da subordinação. Quando atendemos a 
um pedido de um chefe, independente de ele ser colega, ele tem 
legitimidade para solicitar que façamos o trabalho. Ao entrar em 
uma empresa, aceitamos essa subordinação. O conhecido 


sociólogo Max Weber foi um dos estudiosos desse assunto, e 
explicou como a autoridade por legitimação pode causar uma 
verdadeira transformação que influencia até mesmo nas estruturas 
sociais. De fato, ele considerava que para que a autoridade ocorra é 
necessário que exista obediência, ou subordinação. 


Considerando o que vimos neste capítulo, é possível analisar suas 
relações e como você aceita e atende às solicitações feitas no 
ambiente de trabalho. É por legitimidade, sanções ou identificação? 
Ao assumir posições de liderança, sugiro que combine essas 
noções de autoridade com as bases do poder, que estudaremos 
adiante. 


Exercício 24: 


Quer dizer que agora você finalmente montou um time para a 
empresa onde trabalha como Gerente. OK, legal! Mas qual é a 
forma de autoridade que você tem inicialmente? Se você é novo na 
equipe, não tem ainda relações com seu time, então a primeira e a 
segunda forma de autoridade que você terá serão... (selecione duas 
alternativas): 


a) Autoridade por sanções. 

b) Autoridade por identificação. 

c) Autoridade por confiança. 

d) Autoridade por legitimação. 

O que você aprendeu neste capítulo 


Neste capítulo você descobriu muito sobre teorias comportamentais. 
Veja a seguir o conteúdo explorado: 


e Expectativas positivas e negativas. 
e Dissonância cognitiva. 
e Teoria de Vroom. 


Reforço positivo e negativo. 

Teorias X, Y e Z. 

Formas de autoridade. 

Autoridade por confiança, legitimação, sanções e identificação. 


CAPÍTULO 10 
Liderança Situacional 


10.1 Maturidade 


A seguir, exploraremos a Liderança Situacional. Por meio dela, 
vamos acelerar em direção ao conteúdo prático do livro no qual 
trabalharemos como um líder pode agir em relação a diferentes 
perfis profissionais e às necessidades da empresa. 


Como referência podemos mencionar um livro chamado Psicologia 
para administradores: As teorias e as técnicas da Liderança 
Situacional, dos autores Hersey e Blanchard. Esse é um clássico e 
pode ser inspirador para aqueles que buscam um espaço no 
mercado de trabalho e desejam mostrar que possuem o perfil de um 
líder em processos seletivos. 


A Liderança Situacional é debatida como uma das grandes teorias 
da liderança com viés prático. Alguns a entendem como positiva, 
assim como outros tecem críticas frente a suas limitações. 
Focaremos no que ela traz como ferramentas de aprendizado 
prático para que você possa se desenvolver como líder. Nela, adota- 
se um estilo de liderar condizente à situação, a partir da análise 
de dois pilares: 


e comportamento daquele que é liderado, com base na 
maturidade: 
o profissional, 
o funcional, 
o emocional; 
e complexidade das tarefas e das entregas. 


O sucesso do líder, a partir desta abordagem, está relacionado à 
capacidade de identificar a maturidade de um grupo e de seus 
integrantes, avaliar as necessidades da empresa e se posicionar de 


acordo com os perfis e estilos propostos pelos autores Hersey e 
Blanchard. 


Você se considera maduro, profissionalmente? Como líder, será 
necessário acessar a maturidade profissional dos colaboradores 
com os quais trabalha. Exploraremos os diversos elementos e 
características que a compõem. Mas antes, analise e tente 
responder à questão em relação à sua maturidade. 


A maturidade funcional, é desenvolvida de acordo com: 


e experiência e conhecimentos na função; 
e habilidade para resolver problemas; 
e capacidade de assumir responsabilidades. 


Para melhor entendimento das características citadas, utilizaremos 
como exemplo um instrutor e desenvolvedor sênior da Empresa A. A 
experiência desse profissional na função é determinada com base 
na trajetória dentro da empresa e também no mercado de trabalho. 
A classificação dela pode funcionar em três níveis, do inicial (nível 1) 
ao sênior (nível 3). Existem profissionais extremamente 
competentes, que são seniores, mas isso não é tudo. A experiência 
na função é uma das características da Maturidade Funcional. 


Os conhecimentos na função são outros componentes dela. O 
desenvolvedor pode ser experiente na área dele, mas se for 
promovido a gerente, a experiência somente em desenvolvimento 
não será suficiente no novo cargo. É possível ter todo o 
conhecimento necessário a determinada função e não ter o 
necessário para outra. 


Experiência e conhecimento devem ser mensurados de acordo com 
a posição do colaborador. Mas não é somente isso. Continuando 
com o exemplo do desenvolvedor sênior, a habilidade para 
solucionar problemas dele é reduzida, caso o computador 
necessite de suporte técnico e ele não saiba se comunicar com a 
área responsável para solucionar o problema, que não é 
necessariamente técnico. Nesse caso, estamos falando de 


impedimentos e dificuldades em campos diferentes daqueles nos 
quais o funcionário possui especialidade de atuação. Ou seja, não 
basta ser excelente em desenvolvimento de software, pois a 
maturidade funcional é um conjunto de habilidades, que envolve a 
habilidade para remover impedimentos. 


A capacidade de assumir responsabilidades é outro fator 
importante, além de saber resolver problemas. A responsabilidade 
envolve um todo, não somente a parte de um indivíduo. É 
necessário conseguir lidar com restrições. Entender a conexão entre 
responsabilidades e prazos torna o profissional, funcionalmente, 
mais maduro. 


Outro tipo de maturidade que é essencial para qualquer líder é a 
maturidade emocional, que está associada a: 


e aceitação de responsabilidade na função; 
e motivação; 

e foco e persistência; 

e comportamento no trabalho; 

e autonomia. 


A aceitação de responsabilidade na função, da mesma forma que 
na maturidade funcional, implica em assumir e saber lidar com a 
responsabilidade. Algumas pessoas, após marcarem um prazo, 
ficam obcecadas com a entrega, prejudicando a performance, não 
se organizando bem e gerando ansiedade para terminar o trabalho 
de um mês em uma semana. Em função disso, se sobrecarregam 
tanto que não conseguem fazer mais nada, ficam bloqueados e 
esgotados porque não souberam lidar com aquela responsabilidade. 


A motivação possui relação com sonhos e objetivos pessoais. 
Aquele que consegue se motivar no trabalho, a partir de suas 
próprias metas, e entende a empresa como um meio para atingir 
seus propósitos possui maturidade emocional. Aquele que não 
consegue se encontrar na organização terá mais dificuldade em se 
sentir motivado. É fácil encontrar pessoas que trabalham em função 


do pagamento ou porque não encontraram serviço em outro lugar, e 
que não estão alinhadas com a empresa em que estão trabalhando. 
Inclusive, isso se conecta ao conceito de Dissonância Cognitiva, 
estudado anteriormente. Funcionários que não se sentem bem onde 
estão não se sentem motivados. Tanto a empresa quanto o 
profissional são responsáveis por isso, mas o segundo tem a 
responsabilidade por si próprio, em encontrar seu propósito. Um 
bom líder o ajudará nesse sentido. 


Foco e persistência são importantes no crescimento e 
desenvolvimento profissional. De nada adianta ser extremamente 
competente e criativo, se não souber manter o foco. Iniciar um 
projeto e depois de um ou dois meses se dispersar, por exemplo. 
Isso se torna responsabilidade do líder, que deve retomar o foco e 
mudar o jogo. 


Sabe aquela pessoa que não se adapta ao ambiente e não 
consegue trabalhar em grupo”? Há muitos no mercado de Tecnologia 
da Informação (TI) que preferem enviar e-mails do que conversar 
pessoalmente com autoridades e, mesmo estando em uma 
empresa, possuem dificuldades em aceitar o papel do líder, então 
sempre criam problemas. Inclusive com colegas, pois não sabem 
lidar com feedback, levando para o lado ofensivo e discutindo, 
porque converteu algo construtivo em mágoa. Sendo assim, é 
necessário que se dedique ao desenvolvimento do comportamento 
no ambiente de trabalho. 


Tudo isso será considerado na análise que faremos para definir o 
ambiente em que vamos atuar como líderes e, então, determinar o 
estilo de liderança a ser empregado. 


A autonomia é outro fator essencial para estabelecer o estilo de 
liderança. Existem profissionais que se comprometem a entregar 
uma tarefa em uma semana e não cumprem. Dessa forma, perdem 
a confiança e exigem um estilo de liderança diferente. 


Uma dica do que está por vir: delegação é uma forma de liderar que 
compõe a Liderança Situacional. Mas, como identificar as pessoas 
ou o grupo de trabalho para o qual podemos delegar uma tarefa? 
Descobriremos adiante, quando estabelecermos, por meio de um 
quadrante, onde e com quem estamos atuando. Posteriormente, 
exploraremos os estilos de liderança a serem empregados. 


Exercício 25: 


Que tal reforçar o que aprendeu sobre maturidade? É importante, 
pois os próximos tópicos vão exigir de você o que vimos agora! 
Afinal de contas, qual a diferença da maturidade funcional e da 
maturidade emocional? Selecione abaixo os itens que 
correspondem à maturidade funcional: 


a) Capacidade de cumprir prazos 

b) Motivação e persistência 

c) Capacidade de resolver problemas e assumir tarefas 
d) Experiência e conhecimentos na função 


e) Comportamento no trabalho e no grupo 


10.2 Identifique sua equipe 


Vamos transformar os conceitos relacionados à maturidade 
emocional e funcional estudados anteriormente em um quadrante, 
identificando e entendendo a melhor forma de lidar com os membros 
de uma equipe. Atenção, pois os integrantes podem ficar em 
quadrantes diferentes. 


O objetivo é que, a partir das ferramentas que estamos estudando 
— principalmente a que veremos agora —, você possa definir o seu 


estilo de liderança e decidir se ele será empregado para todos ou 
individualmente, de acordo com cada colaborador. 


Na empresa em que atuo, existem diversos profissionais, com 
distintos perfis. Ao ingressar na empresa, um dos líderes me falou 
que trabalha com conhecimento de cada profissional e que o estilo 
dele de liderar é moldado conforme o perfil de cada funcionário. Mas 
que também adota um estilo geral para todos, utilizado para fazer 
apresentações em grupos. É um paradigma que também pode ser 
adotado. No entanto, é necessário definir antes o seu estilo de 
liderança e daqueles com quem trabalha — colaboradores, time e 
demais integrantes da empresa. 


A seguir, serão utilizados alguns exemplos para ilustrar tipos de 
perfis, criando uma base que possibilite a identificação e adequação 
da forma de trabalhar de acordo com cada um deles, elevando e 
transformando as pessoas, sem rotulá-las e sem generalizar. 


Anteriormente, falamos sobre o profissional que é maduro 
funcionalmente, porém possui dificuldade para se comunicar e 
compreender um feedback construtivo, demonstrando falta de 
maturidade emocional. Esse tipo de funcionário pode ser 
classificado como instável, porque é difícil prever quando ficará 
ofendido com uma crítica construtiva ou se conseguirá assumir uma 
responsabilidade. Assim, cria-se uma barreira, que impede o gestor 
confiar 100% na hora de delegar tarefas a ele. Aqueles que são 
instáveis necessitam de uma liderança que vá além da delegação, 
que veremos adiante. 


Quando o profissional possui baixa maturidade funcional e 
emocional, é classificado como inseguro. Alguns estagiários, por 
exemplo, iniciam trajetórias em empresas, sem domínio de 
ferramentas, desconhecem formas de se relacionar no meio 
empresarial e de trabalhar em grupo. Ou seja, fatores que trazem 
insegurança. Nesse caso, o estilo de liderança será diferente 
daquele que tem instabilidade emocional, mas possui maturidade 
funcional e é extremamente competente. Vale ressaltar que estamos 


trabalhando com exemplos ilustrativos. Existem muitos estagiários 
maduros emocionalmente. 


Para entender o tipo novato, pensaremos em trainees, que 
possuem maturidade emocional alta, ideias alinhadas às da 
empresa, capacidade para liderar, porém a maturidade funcional é 
baixa. Assim, necessita de instrução e conhecimento sobre como o 
trabalho deve ser feito. Inclusive, em processos seletivos, quando a 
busca é por profissionais novos e jovens, o perfil de novato costuma 
ser o principal objetivo, considerando que se adequará facilmente à 
organização. De qualquer forma, não significa que somente pessoas 
com alta maturidade emocional ou funcional serão contratadas. 


Por fim, falaremos sobre o perfil autônomo, de quem possui alta 
maturidade emocional e funcional, passando confiança para delegar 
atividades. Esse profissional permite o estilo de liderança de 
delegação, que veremos adiante. Profissionais que fazem home 
office são pessoas com alta maturidade emocional e funcional, pois 
conseguem se relacionar, assumir responsabilidades, sem 
supervisão rigorosa. 


A seguir, um resumo e um gráfico, que apresentam os conceitos 
estudados: 


e Inseguro: baixa maturidade emocional, baixa maturidade 
funcional; 

e Instável: baixa maturidade emocional, alta maturidade 
funcional; 

e Novato: alta maturidade emocional, baixa maturidade funcional; 

e Autônomo: alta maturidade emocional, alta maturidade 
funcional. 


Baixa 


AUTÔNOMO 


Maturidade Emocional 





E 
Maturidade Funcional 


Baixa 


Figura 10.1: Perfil profissional. 
Exercício 26: 


Liderança situacional está intimamente ligada à identificação da sua 
equipe com base na maturidade profissional e emocional. Agora que 
você domina a diferença entre os tipos de maturidade e viu os 
conceitos sobre os perfis profissionais, selecione as descrições mais 
adequadas para cada perfil apresentado anteriormente: 


a) Novatos têm média maturidade funcional e baixa maturidade 
emocional. 


b) Inseguro é o profissional com baixa maturidade emocional e baixa 
maturidade funcional. 


c) Instável é o profissional com alta maturidade profissional, mas 
baixa maturidade emocional. 


d) Autônomos têm alta maturidade funcional e alta maturidade 
emocional. 


10.3 Liderança Situacional 


A Liderança Situacional se adapta a ambientes de constantes 
mudanças e crise. Nesse contexto, esse tipo de líder deve ter a 
capacidade de adaptação a determinada situação, de modo que 
lidere seu grupo para que reajam de forma positiva às mudanças, 
conforme o contexto em que estão inseridos. 


Os autores desta teoria entendem que o líder de alta performance 
utiliza várias formas de líder e possui a habilidade e capacidade de 
adaptação. Esse tipo de liderança é muito valorizado atualmente no 
ambiente de negócios dinâmico, instável e complexo em que as 
empresas estão inseridas. 


Vamos analisar os quatro tipos genéricos de Liderança Situacional, 
propostos por Hersey e Blanchard, no livro Psicologia para 
administradores: A teoria e as técnicas da Liderança Situacional. 


Começaremos pelo estilo de liderar participar, empregado para 
lidar com profissionais identificados anteriormente como instáveis, 
com alta maturidade funcional e baixa maturidade emocional. Eles 
possuem dificuldade para se relacionar com os colegas e para 
assumir responsabilidades. Dessa forma, o líder pode participar do 
dia a dia de trabalho dele, ajudando-o a se encaixar no grupo e a 
realizar o trabalho, por meio do suporte emocional, considerando 
que ele tem o necessário funcionalmente. Nesse caso, o papel da 
liderança é de integração, propiciando bem-estar, que 
consequentemente, trará resultados positivos. 


O funcionário com baixa maturidade emocional e funcional — 
identificado anteriormente como inseguro — precisa de um líder do 
tipo vender, que venda a ideia da empresa, motivando-o a se 
desenvolver. Estando na liderança, você precisará convencer esse 
profissional do trabalho que ele deve fazer e incentivá-lo a correr 
atrás do conhecimento necessário e da integração na equipe. 


Para liderar aqueles que possuem alta maturidade emocional e 
baixa maturidade funcional (novatos, de acordo com o que 
estudamos anteriormente), será necessário se impor, no sentido de 
direcioná-los com precisão sobre o que precisa ser feito. Sem 
precisar focar tanto na parte emocional. 


Quando o profissional é do tipo autônomo, é possível delegar e 
entregar as tarefas com prazo, porque confia e sabe que serão 
cumpridas. É um colaborador que tem conhecimento do que e como 
precisa ser feito, portanto o faz de forma independente, sem 
supervisão. 


Dessa forma, considerando os vetores tarefa e relacionamento, 
podemos resumir os estilos de liderar da seguinte forma: 


e Participar: empregado para profissionais do tipo instável. A 
atenção do líder deve se voltar mais ao relacionamento do que 
as tarefas; 

e Vender: empregado para profissionais do tipo inseguro. A 
atenção do líder deve se voltar bastante, tanto ao 
relacionamento, quanto às tarefas; 

e Impor: empregado para profissionais do tipo novato. A atenção 
do líder deve se voltar mais às tarefas do que ao 
relacionamento; 

e Delegar: empregado para profissionais do tipo autônomo. O 
líder confia, portanto não precisa acompanhar rigorosamente as 
tarefas ou o relacionamento. 


O gráfico a seguir ilustra os estilos de liderar estudados, conforme 
os vetores que vimos: 
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Figura 10.2: Estilo de liderança. 
Exercício 27: 


Determine, com base no cenário a seguir, qual o estilo de liderança 
adequado a ser adotado: 


"A XYZ é uma empresa líder em tecnologia que decidiu iniciar uma 
operação de criação de novos negócios com base em lean startup. 
Em vez de contratar novos profissionais para a equipe, decidiu 
reunir no mesmo grupo todos os bons talentos da empresa que 
tinham, cada um, dificuldades em lidar com responsabilidades e 
compromissos. O pessoal é bom, mas precisa evoluir em sua 
maturidade emocional. Você foi apontado como gerente desta 


equipe e vai liderar a turma em direção a novos desafios e negócios. 
Como líder, você optou pelo seguinte estilo de liderança:” 


a) Estilo DELEGAR 
b) Estilo VENDER 

c) Estilo IMPOR 

d) Estilo PARTICIPAR 


10.4 Liderança e formação de equipes 


Agora, você tem a base para definir seu estilo de liderança. Adiante, 
serão apresentados mais estilos para que adicione à sua caixa de 
ferramentas. 


Quando assumimos um time, é normal que ele passe por alguns 
estágios, especialmente em um novo projeto. Sendo eles: 


1. Formação 

2. Tempestade 
3. Normatização 
4. Realização 

5. Dissolução 


Na formação de uma equipe para um novo projeto, o início é 
sempre uma alegria, todos se identificam e se dão bem. Como no 
primeiro dia de aula, quando tudo é novo e estão todos felizes. 


No entanto, após a formação, chega a tempestade, o momento em 
que os integrantes começam a entrar em conflito. Quando iniciam as 
discussões para estabelecer o padrão que convém. O líder é 
importante na determinação de expectativas, regras de 
comportamento e convívio para reduzir os impactos dela. Veremos 


como fazer isso em Práticas de Gerenciamento de Recursos 
Humanos. 


Na sequência, vem a normatização, quando se estabelece o 
padrão de trabalho do grupo, harmonizando e focando a equipe no 
trabalho. Posteriormente, temos a realização, na qual os resultados 
são entregues. A última etapa é chamada de dissolução, que é a 
finalização do processo, seja pela conclusão da tarefa ou 
desistência do grupo. 


O que você aprendeu neste capítulo 


O foco deste capítulo foi a Liderança Situacional, de Hersey e 
Blanchard. Contudo, também estudamos os estágios na formação 
de equipes: formação, tempestade, normatização e realização. 
Sobre liderança situacional, aprendemos 2 grupos de classificações 
importantíssimas. Vamos rever? 


Classificações de maturidade para Liderança Situacional: 


e Instável 

e Inseguro 
e Novato 

e Autônomo 


Classificações de estilos de Liderança Situacional: 


e Participar 
e Vender 

e Impor 

e Delegar 


Para saber mais sobre liderança 


Existem muitos estilos de liderança, mas três são os básicos. Os 
três estilos consolidados de liderança são a liderança autocrática, 
democrática e liberal. Confira um artigo sobre o tema: Estilos de 
Liderança: 


http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/estilos-de- 
lideranca-autocratica-democratica-e-liberal/52800/ 





CAPÍTULO 11 
Estilos de liderança 


11.1 Tipos de liderança 


Anteriormente, estudamos os quatro tipos de liderança propostos 
por Hersey e Blanchard, que se baseiam na maturidade dos 
integrantes do time. A seguir, vamos além deles, analisando os 
seguintes estilos: 


e Liderança Servidora; 
e Delegação; 

e Liderança Autocrática; 
e Laissez-faire; 

e Liderança Professoral; 
e Liderança Assertiva. 


Liderança Servidora 


Começaremos pela Liderança Servidora. Você já ouviu falar em 
Scrum? É uma forma de gerenciar projetos complexos, no qual é 
permitido que o time se auto-organize. Ou seja, é eficiente no 
trabalho, com pessoas de alta performance e autônomas. Nesse 
sentido, mais que delegar atividades, quem lidera como servidor 
atua como mediador. Seu trabalho é atender ao time, 
compreendendo, escutando e entendendo as necessidades dos 
integrantes. 


É um estilo de liderar voltado para a remoção de impedimentos e 
para a sustentação das relações. É bem diferente de delegar, que 
implica na entrega da tarefa. O líder servidor escuta ativamente, é 
atento às necessidades do grupo e ajuda-o a atingir objetivos em 
conjunto. Nesse ambiente, assim como o Scrum, ele serve e 
colabora para que o time consiga atingir as metas traçadas. 


Adiante, exploraremos bloqueadores, analisando gráficos que 
ajudarão no aprendizado. Anteciparemos um pouco o que 
estudaremos a seguir, dizendo que, quando ingressamos no 
mercado, estamos muito crus. Precisamos de imposição e de 
convencimento das ideias da empresa para, então, abraçar o time. 
Conforme nos desenvolvemos, caímos em uma vala comum do 
profissional pleno, que sabe fazer todo o trabalho e já se adaptou ao 
mercado de trabalho, logo possui maior autonomia. 


No mercado de produção intelectual, desenvolvimento de software e 
da arte, a motivação geralmente está associada à paixão por criar 
algo. Assim, na minha trajetória, encontrei mais profissionais 
autônomos do que inseguros, novatos ou instáveis. É necessário 
que, quem lidera, conheça o time para poder delegar, que confie nas 
pessoas e vice-versa. Portanto, acredite na equipe. 


Delegação 


De volta aos estilos de liderança, a delegação implica em um 
conjunto de regras de convívio e políticas que possam regrar esse 
trabalho. Ela exige monitoramento na demanda de atividades para 
que as coisas aconteçam. Sem um plano de gerenciamento, ela 
pode terminar em desorganização. 


Liderança Autocrática 


A Liderança Autocrática é aquela que desconsidera a visão, os 
sonhos e os interesses da equipe. Quem lidera diz o que quer, sem 
dialogar ou considerar o que os outros pensam. As decisões são 
feitas isoladamente. Líderes autocráticos são mal vistos no 
mercado. Via de regra, eles não são bem-sucedidos, porque, apesar 
de algumas pessoas aceitarem, a tendência é que elas saiam do 
grupo em busca de uma liderança mais confortável 
emocionalmente. 


Principalmente na indústria, em ambientes com alta e rigorosa 
regulamentação, a liderança autocrática ainda existe, por ser 


eficiente nestes cenários. Inclusive, como analisamos anteriormente, 
isso se conecta à Teoria X, na qual a empresa precisa entender 
quem colabora de forma um pouco mais restrita em detrimento de 
necessidades organizacionais. 


Laissez-faire 


Laissez-faire é uma forma de liderar que implica, talvez, em uma 
delegação de alto nível. Esse líder, simplesmente, empurra o 
objetivo, mais do que a tarefa ou o trabalho em pauta e deixa que o 
time se organize como quiser. Se baseia em não definir políticas, 
regras de convívio e de trabalho. O foco está no objetivo e não em 
como atingi-lo. Segundo uma pesquisa coordenada pelo psicólogo 
Kurt Lewin, que foi pioneiro no campo da psicologia social, apenas 
2% dos jovens entrevistados gostariam de uma liderança Laissez- 
faire. 


Discutimos e refletimos que a liderança buscada é aquela próxima à 
realidade, com participação mais ativa. Esse estilo talvez seja 
melhor empregado quando há outros líderes — de diferentes estilos 
— auxiliando. Mas é muito difícil fazer acontecer, diretamente, 
dentro de uma equipe de trabalho. 


Liderança Professoral 


O estilo de liderar Professoral possui foco nas atividades. Aquele 
que a assume domina a parte técnica da área de atuação e possui 
alto potencial, que pode ser desenvolvido com um bom mentoring. 
Ao se tornar líder, naturalmente, foca-se em atividades, em fazer o 
time produzir e em realizar tarefas. No entanto, em função disso, 
pode desconsiderar as questões humanas, que também são muito 
relevantes. 


Veja este artigo de Art Markman, que trata a qualidade dos líderes 
em relação ao domínio de aspectos técnicos: 
https://hbr.org/2017/11/can-you-be-a-great-leader-without-technical- 
expertise. Segundo o autor, o índice de sucesso dos que dominam a 


parte técnica depende do mercado em que são inseridos. Ao 
transformar alguém com perfil técnico em líder, pode ocorrer o 
"Efeito Ralo". Por exemplo, um excelente jogador de futebol talvez 
não apresente o mesmo desempenho como treinador. 


Vale lembrar que a liderança pode ser desenvolvida. Quando a 
pessoa está disposta e possui interesse, consegue aprender, 
construir e desenvolver as características de um ótimo líder, 
ampliando sua capacidade comunicacional e assim por diante. 


Liderança Assertiva 


Por fim, temos o estilo assertivo de liderar, no qual são considerados 
os objetivos e tarefas e, também, os problemas. É semelhante à 
Liderança Servidora, mas diferentemente dela, prioriza a visão. O 
líder pode atuar, mas é pouco provável em um time auto- 
organizado. O foco estará, principalmente, nos problemas da 
equipe, com base na visão geral. 


Exercício 28: 


Você teve acesso a diversos estilos de liderança. Escolha a opção 
abaixo que representa a correta afirmação sobre os estilos que 
estudamos: 


a) A liderança autocrática é aquela que confia no time, que mantém 
seu foco em tarefas, enquanto delega maior parte das decisões para 
a equipe. Se algo dá errado na execução do trabalho, o líder 
autocrático entra em campo. 


b) A liderança Laissez-faire é aberta, não se preocupa em delegar 
nem em mandar ou direcionar. É basicamente um "free for all". Cada 
um gere a si mesmo e faz o que acredita ser o correto. Se há algum 
direcionamento é sobre o que precisa ser feito, nada mais. 


c) Delegação é quando o líder delega a autoridade e a direção do 
trabalho integralmente ao time, sem participação alguma. Ele 


apenas se preocupa com o aspecto burocrático do trabalho. Não 
dirige, não lidera efetivamente. 


O que você aprendeu neste capítulo 


Neste capítulo, pudemos explorar um pouco mais os diversos estilos 
de liderança que encontramos no mercado. Eles são uma 
referência, um norte. Você é responsável por criar seu próprio estilo. 


Vamos rever os estilos apresentados? 


Liderança servidora 
Delegação 
Autocrático 

Direção 
Laissez-faire 
Professoral 
Assertivo 


Qual estilo que se encaixa melhor com você? Pense nisso! 


CAPÍTULO 12 
Liderança e poder 


12.1 As quatro bases do poder 


A palavra “poder” pode ser interpretada como algo negativo para 
alguns ou algo muito desejado para outros. De forma geral, 
podemos definir o poder como o direito de deliberar, agir e mandar 
por conta da posição na hierarquia, seja ela da empresa ou da 
sociedade. O poder não é necessariamente algo ruim, e se bem 
utilizado pode contribuir para a concretização de objetivos 
organizacionais e/ou sociais. Os autores French e Raven no livro As 
bases do poder social estabeleceram quatro bases do poder, que 
são: 


1. Talento 

2. Amor 

3. Autoridade 
4. Dinheiro 


Elas servirão como um guia para que encontre uma direção rumo ao 
mercado, às pessoas, aos grupos em que já atua e, mais 
importante, à liderança. Lembre-se de que todo líder precisa de 
poder para influenciar. Neste sentido, analisaremos as bases do seu 
poder e quais está disposto a utilizar. 


Antes, recomendarei novamente a leitura do artigo de Art Markman, 
que traz uma reflexão importante sobre a capacidade do líder em 
ser eficaz estar relacionada às suas qualidades técnicas, ou seja, ao 
domínio técnico daquilo que ele busca realizar e do objetivo em si. 
(https://hbr.org/2017/11/can-you-be-a-great-leader-without-technical- 
expertise) 


Reflita sobre suas qualidades técnicas. No que você é bom? 


Sabemos que o Steve Jobs não era um gênio do desenvolvimento 
de software, nem de engenharia de hardware. Mas ainda assim, foi 
um líder que revolucionou o mercado. Ele possuía conhecimento da 
área, mas não era um ás nela. Se ele não conhecesse engenharia 
da computação e eletrônica, será que se tornaria o Steve Jobs? 
Será que o líder do seu trabalho possui domínio técnico? O que 
você pensa sobre isso? Reflita sobre o caso, enquanto pensa nas 
suas qualidades e naquilo que você faz bem. 


Independente de essa proposição ser verdadeira ou não, o que eu 
posso garantir é que é muito mais fácil conquistar uma posição de 
liderança no mercado em que já atua. Portanto, tente identificar 
suas qualidades técnicas e procure se tornar líder dentro da área de 
atuação atual, pois esses fatores vão contribuir para a conquista da 
liderança. 


Dificilmente alguém se tornará líder técnico de desenvolvimento de 
software sem saber programar. A liderança técnica é uma das 
primeiras posições que estarão ao seu alcance. É mais fácil 
conquistar a posição de Scrum Master em um time de 
desenvolvimento de software, por exemplo, se já possuir 
experiência no setor. Os próprios desenvolvedores não se sentirão à 
vontade para trabalhar com um líder que não possui o conhecimento 
necessário. 


Existem outras posições, como Product Owner. Considerando o 
mercado Ágil, é uma posição de liderança na qual é possível 
trabalhar sem necessariamente ser desenvolvedor de software. 
Nesse cargo é importante ter skills (habilidades, em português) em 
análise de negócios, por exemplo. Portanto, busque e determine o 
seu know-how e tente encontrar posições de liderança na sua área. 


As 4 bases do poder 


Determinadas suas qualidades técnicas e um campo de atuação 
específico, no qual se sinta confortável para evoluir, reflita sobre as 
bases do poder que você buscará utilizar para se posicionar como 


líder. Já conversamos sobre prestígio e liderança informal. As bases 
do poder podem ser um caminho para estabelecer tanto a liderança 
informal, quanto a formal. Tudo depende do momento em que você 

se encontra, na sua carreira. 


A primeira base do poder é o talento, que funciona como o primeiro 
degrau da subida, rumo à liderança. Utilizarei como exemplo minha 
experiência, desenvolvendo-a em um cenário hipotético. 


Como gerente de projetos, entendo de gerenciamento e meu 
objetivo é crescer como líder e me tornar chefe dos gerentes de 
projetos. Para isso, colaborarei e compartilharei meus 
conhecimentos com meus colegas, capacitando-os e oferecendo 
treinamentos na empresa, incluindo outros departamentos, além do 
meu. Dessa forma, utilizarei meu talento para construir prestígio e, a 
partir disso, obterei poder, que auxiliará na conquista do meu 
objetivo. Não de maneira maquiavélica, mas de maneira saudável, 
ajudando quem está ao meu redor. 


O amor é uma base de referência muito importante. Quando 
gostamos de alguém, fazemos coisas de que podemos até 
discordar, mas que fazemos porque amamos a pessoa. Se uma 
mãe pede ao filho que faça algo, provavelmente ele o fará, porque a 
ama. 


Assim, essa base do poder está relacionada ao carisma, à 
capacidade empática, de entender e conversar com as pessoas, 
sabendo o que acontece na vida delas. Muitas vezes, essa 
construção de prestígio a partir do amor e do carisma é um simples 
bate-papo; é dar atenção aos outros, conquistando-os. Por gostar 
das pessoas, fazemos o que elas precisam que façamos e vice- 
versa. 


Sendo alguém carismático, que ama de verdade os outros, 
transmitindo e transformando esse amor em algo positivo no seu 
espaço de trabalho, você conquista outra base do poder, lembrando 
que não deve ser algo maquiavélico. Não vamos encarar as bases 


do poder como algo negativo. Pelo contrário, é importante ter 
ciência delas, tornando-se mais poderoso pelo conhecimento. 


A autoridade está relacionada ao que vimos anteriormente sobre a 
construção ou a aceitação da liderança. Ou seja, obediência por 
meio das regras do jogo. Na autoridade, temos uma base de poder 
muito forte. Se aquele que hoje é chamado de chefe passar uma 
ordem, ela deverá ser cumprida. Mesmo que não tenha o carisma 
da equipe e seja criticado por não saber nada da empresa, foi 
delegada a ele uma base de poder relacionada à autoridade. Na 
organização, existe um conjunto de regras, e quem chefia assumiu 
um papel com acesso a esse poder. 


Discutimos sobre a dicotomia em relação à liderança. A autoridade e 
o talento podem ser utilizados para levar seu time mais longe. Se 
você tem capacidade de gerenciar e autonomia de contratar, demitir 
e mobilizar recursos, sendo alguém que busca efetivamente por 
resultados e colabora com o time, fazendo todos crescerem, 
conseguirá transformar autoridade em algo positivo. Ela já é, por 
natureza, uma base de poder e de influência. Agora, a utilização 
dela é o diferencial de um líder bom em comparação a um ruim. 


Por fim, o dinheiro, que permite a contratação de funcionários, 
responsáveis pelo trabalho — que às vezes nem gostariam de fazer 
— em função da remuneração. Aqui, talvez tenhamos, realmente, o 
lado sombrio da força. Apesar de tudo, dinheiro é vida. Todos, pelo 
menos no sistema em que vivemos, precisam dele para se 
alimentar, locomover, vestir, entre outros. Assim, ele não está, 
necessariamente, associado a algo negativo. Pode ser bom e trazer 
coisas boas. Por exemplo, você pode utilizá-lo para mobilizar uma 
equipe em direção a um objetivo. 


Perceba que, desde a autoridade, estou trabalhando a combinação 
das bases de poder. Você pode combinar todas elas na construção 
da sua abordagem. Então, qual é o seu talento? Como pode 

trabalhar suas habilidades interpessoais, construir relacionamentos 


sólidos e galgar posições na empresa na qual tem autoridade”? 
Como pode conseguir dinheiro para construir um negócio? 


Vamos refletir sobre o assunto, pois adiante colocaremos a mão na 
massa, com a retomada do projeto de conclusão. Falaremos muito 
sobre você, para que possa construir sua visão de líder, a visão que 
você tem e que desenvolverá para sua carreira. 


Exercício 29: 


Estudamos as 4 bases do poder. Contudo, você conseguiria 
identificar estas bases em alguém que seja seu líder? Afinal, você 
como liderado, é liderado por que tipo de líder? Leia o cenário a 
seguir e decida quais bases do poder o líder citado está utilizando: 


"João é um cara gente boa. Ele gosta mesmo da equipe. Conversa 
com cada um em separado quando precisa dar feedback, além de 
se interessar pelos sonhos e pelas vontades de cada um do time. 
Ele se esforça muito para fazer com que o trabalho faça sentido. As 
pessoas o respeitam muito e gostam dele, por isso aceitam com 
muita tranquilidade sua autoridade - pois ele é o gerente de projetos 
da empresa e o time é um time de assistência de projetos.” 


Mais de uma alternativa está correta. 
a) Amor 

b) Autoridade 

c) Talento 


d) Dinheiro 


12.2 Seu estilo de liderança 


Vamos a uma nova etapa do Projeto de Conclusão. Antes, 
lembraremos o que já foi feito. Tenha em mãos o projeto que iniciou. 
Começaremos com o cabeçalho, no qual nos identificamos, para 
nós mesmos. Como exemplo, trabalhamos o personagem fictício 
João da Silva, que trabalha como Analista de Suporte Técnico. 
Nascido em 1989, atualmente tem 30 anos e pertence à Geração Y. 
De origem gaúcha, possui pais divorciados e, apesar das 
dificuldades em função disso, conseguiu dar a volta por cima. Foi 
criado com a ajuda dos avós, estudou e se graduou em uma 
universidade local. O sonho dele é ser desenvolvedor de games 
(jogos eletrônicos). Mas, considerando a dificuldade para entrar 
nesse mercado, optou por se especializar em serviços de tecnologia 
e está relativamente satisfeito com isso. Quem sabe no futuro ele 
siga rumo ao desenvolvimento de games. Segue o cabeçalho de 
exemplo: 


CABEÇALHO DA DECLARAÇÃO 


e Nome: João da Silva 
Profissão Atual: Analista de Suporte Técnico 
Nascimento: 25/09/1989 (30 anos) 
Formação: Análise de Sistemas 
Geração: Y 
Resumo Histórico Familiar: Nasci no interior gaúcho, filho de 
pais divorciados, fui criado pela minha avó na cidade de 
Guaporé. Estudei na universidade local e me graduei em 
2012. Meus pais têm 50 anos, em média, e também vivem 
no interior. Após alguns estágios, fui contratado para 
trabalhar como Analista de Suporte em uma grande 
multinacional. Hoje, este é o trabalho que me sustenta. 





Além disso, foi apresentado um breve histórico, no qual João 
específica que deseja se tornar líder, mas ainda não sabe qual tipo 
deseja ser. Consideraremos que, com a base desenvolvida ao longo 
do livro, ele conseguirá fazer uma autoanálise, assim como você, 


identificando o estilo de liderança que vai adotar. Segue exemplo de 
histórico: 


HIST RICO 


Meu sonho sempre foi trabalhar com jogos eletrônicos. Como no 
Brasil não existem muitas empresas no setor e criar jogos é 
muito caro, acabei pegando um emprego para me manter. Tentei 


projetos indie, mas não consegui. No meu trabalho, gostaria de 
crescer e ganhar mais, pois considero minha remuneração 
baixa. Ainda não sei se quero ser algum tipo de líder, mas 
desejo ter uma vida melhor e mais estabilidade financeira. 





João realmente quer crescer e está determinado a ganhar um 
aumento no salário. Ninguém é obrigado a ser líder. É uma posição 
que pode ou não ser almejada e buscada. O fato é que, no Brasil, 
existe uma disparidade maior entre posições de liderança e 
produção, sendo as da primeira melhor remuneradas do que as da 
segunda. 


Para conquistar o sonho, João optou pela especialização em 
liderança. Como líder de projetos, ele se entende como alguém que 
ajuda empresas e parceiros a entregar soluções que economizam 
recursos e melhoraram a qualidade dos serviços prestados. 


O personagem que estamos trabalhando se entende como um 
profissional focado na melhoria da qualidade e na redução de 
custos. A seguir, na primeira parte da declaração pessoal, 
podemos notar que João possui foco em tarefas. 


DECLARAÇÃO PESSOAL / PARTE 1 


Eu, líder de projetos, ajudo empresas e parceiros a entregar 
soluções que economizam recursos e melhoram a qualidade dos 
serviços prestados, com foco na melhoria da qualidade 
percebida por usuários e cliente, não apenas patrocinadores. 


O principal objetivo é ajudar a reduzir custos para aqueles que 
patrocinam meu trabalho, sempre mantendo qualidade e 
satisfação para todos os envolvidos, utilizando melhores práticas 
de projeto e gestão de serviços. 





Ele ainda precisa melhorar um pouco essa apresentação. Eu quero 
que você também — lembrando que já fizemos esse trabalho 
anteriormente — busque determinar para si uma visão como líder, a 
partir do que foi estudado anteriormente. 


Isso é o que faremos no Projeto de Conclusão. Lembre-se de tentar 
ser específico em relação à sua atuação. Comentamos que o foco 
na melhoria da qualidade não é muito específico. O que você vai 
tratar exatamente no que diz respeito à qualidade? Como chegará 
lá? 


No caso do exemplo, a busca é pelo aumento da qualidade e pela 
redução de custos. Mas essa ideia é muito aberta. Ações 
específicas poderiam ser determinadas, como especialização em 
boas práticas ITIL, que é um framework para gestão de serviços de 
infra. Ele quer, então, entregar serviços a partir do emprego dessas 
práticas e, para chegar lá, tomará uma série de ações, que ainda 
serão determinadas. 


Prepare-se, pois continuaremos a elaboração da Declaração 
Pessoal, dentro da visão de liderança. Trabalharemos um plano de 
ação, por etapas. Inclusive, teremos um modelo, tendo como base 
nosso personagem. 


Agora, precisamos determinar um estilo de liderança. João já tem 
visão própria como líder de projetos, trabalhando com serviços de 
infra e se especializando em boas práticas. Mas, além disso, ele 
precisa determinar um estilo de liderança inicial. É necessário 
avaliar se é do tipo colaborativo, assertivo ou servidor. Fazendo uma 
reflexão com base no exemplo, na segunda parte da Declaração 
Pessoal, determinaremos: 


e qual(is) estilo(s) de liderança (clientes) ele buscará e por quê 
(motivo que fazem utilizar tais estilos); 

e quais bases de poder serão utilizadas como pilar nessa nova 
etapa da vida dele. 


Segue o exemplo: 


DECLARAÇÃO PESSOAL / PARTE 2 


Eu, como Líder, manterei foco na liderança de novas gerações, 
profissionais de gerações Y e Z, com alto perfil, que gostam de 
liberdade, mas também entendem que precisam do apoio de um 
líder para realizarem melhor o trabalho. 


Sou uma pessoa introspectiva, no entanto sei me comunicar e 
gosto de resolver problemas. Como líder, farei com que as 
pessoas me busquem quando tiverem dificuldades e serei a 
solução para seus problemas, facilitando o trabalho de todos e 
permitindo a realização dos objetivos das partes interessadas 
relacionadas ao meu trabalho. Meu poder será o talento. 





Notem que ele segmenta, especificando que deseja trabalhar com 
profissionais de alta maturidade profissional e emocional, com perfil 
mais autônomo. Essas pessoas também entenderão que precisam 
do apoio de um líder para realizar o trabalho. Mas que líder é esse? 


João se identifica como uma pessoa introspectiva, mas que sabe se 
comunicar e solucionar problemas. Quer ser um líder procurado em 


momentos de dificuldades. Ou seja, focará mais nas tarefas. Talvez 
um líder mais professoral ou uma combinação de professoral e 
assertivo, com foco no trabalho e no que precisa ser feito. 


Por fim, ele aponta que utilizará o talento como base de poder. 
Buscará conhecimento em boas práticas de gestão de serviços de 
infraestrutura, se especializará e buscará compartilhar os 
aprendizados. 


Há alguns gaps na declaração de João, mas ele se conhece e 
apresentará um plano de ação, para contorná-los. Ser introspectivo, 
por exemplo, não significa que não saiba se comunicar. É a maneira 
como ele conversa consigo e com o mundo. No entanto, ele 
desenvolverá essas habilidades comunicacionais. 


Mas vamos focar na declaração. Ele determinou que quer liderar 
novas gerações e que a base do poder dele será o talento, que quer 
trabalhar com um estilo de liderança mais voltado para a delegação, 
ao mesmo tempo em que deseja trabalhar com a participação na 
tomada das decisões. 


Se refletirmos e analisarmos os estilos de liderança, fica claro que 
ele prestou atenção no discurso do livro e determinou para si que 
deseja trabalhar com o pessoal do eixo da esquerda do quadrante 
da figura Perfil profissional, que trata a relação entre maturidade 
emocional e maturidade funcional. Se não for possível ter alta 
maturidade, pelo menos a competência profissional deve ser alta. 


Ele quer compartilhar com o pessoal e apoiar essas pessoas. 
Porém, para chegar lá, ele deverá se especializar muito, 
considerando que deseja liderar profissionais altamente 
qualificadas. Para poder se posicionar nesse grupo, ele terá de ser 
ainda mais qualificado. Na declaração dele, encontramos um viés 
muito técnico. Além de se tornar ainda melhor do que é, terá de 
complementar esse saber técnico com habilidades comunicacionais. 


E você? Como você se enxerga? Qual base do poder deseja 
utilizar? Como buscará se posicionar nos grupos em que atua? Que 


estilo de liderança pensa em empregar”? Para quem e por que você 
quer ser o líder? 


Com base nisso, você pode encerrar essa etapa do projeto de 
conclusão. Coloque no papel o que foi trabalhado, pois daremos 
continuidade adiante. Falaremos sobre o plano de ação, 
bloqueadores da carreira, entre outros. 


O que você aprendeu neste capítulo 


Neste capítulo, você descobriu as quatro bases do poder. Pudemos 
refletir, também, sobre qual é (ou quais são) sua base. Lembra das 
bases estudadas? 


e Amor 

e Dinheiro 

e Talento 

e Autoridade 


Também continuamos o trabalho de conclusão, criando agora a 
segunda parte da declaração pessoal de liderança. Você determinou 
nela seu estilo de liderança e as empresas onde pensa em atuar. 


CAPÍTULO 13 
Estruturas organizacionais 


13.1 Tipos de estruturas adotadas nas 
organizações 


A estrutura organizacional retrata a forma como uma organização 
está dividida e como está constituída sua hierarquia. Essa estrutura 
define como é feita a gestão das atividades, comunicação entre as 
áreas e como estão desenhados seus processos para atingir os 
objetivos estratégicos. 


A estrutura organizacional de uma empresa inclui a divisão por 
setores ou departamentos (departamentalização), mas também as 
relações hierárquicas entre eles. O conceito de estrutura 
organizacional é bem amplo e compreende uma junção entre as 
áreas (departamentos) e hierarquia. 


Ao entrarmos nesse tópico podemos explorar a estrutura 
organizacional formal, que é aquela desenhada pela alta gestão de 
acordo com as necessidades da empresa, cuja representação 
gráfica é feita por meio do organograma. Além disso, as empresas 
possuem estruturas organizacionais informais, que são 
estabelecidas por meio das relações interpessoais. Esse tipo de 
estrutura não é oficial e não define a interação entre os setores, mas 
reflete apenas as conexões espontâneas que se formam entre os 
colaboradores. 


Vamos nos aprofundar sobre estruturas organizacionais e 
posteriormente nos bloqueadores de carreira (elementos que 
impedem o crescimento no trabalho). Estudaremos esses temas 
porque, uma vez definido o seu estilo de liderança, é necessário 
entender que as empresas diferem entre si por diversas 
características e objetivos. Algumas buscam líderes mais focados 


em tarefas, mais assertivos e talvez até autocráticos, outras buscam 
lideranças servidoras, professorais e mais focadas no apoio. 
Portanto, é importante entender o mercado, além de entender a si 
mesmo. Assim, será mais fácil encontrar uma empresa que combine 
com seu estilo de liderar. 


Geralmente, identificamos as as estruturas organizacionais por meio 
da organização de cargos, papéis de liderança e formação de times. 
Inclusive, após ler este capítulo, recomendo que desenhe o 
organograma da empresa em que trabalha em um papel. Caso não 
esteja trabalhando em uma, esboce um da empresa em que 
gostaria de estar e onde sua liderança seria aceita e necessária. 


Lembre-se de que existem muitos estilos de liderar. Você já 
abandonou a dicotomia de líder e chefe. Muitas vezes, o que você 
considera ruim — a ideia de chefe, por exemplo — pode ser bom 
para uma empresa. Ou pode ser, realmente, ruim. Depende da 
necessidade da organização e das partes interessadas. 


Agora, será apresentada a Estrutura Funcional, que compõe a 
base do mercado, sendo uma das mais comuns. Nela, encontramos 
gerentes funcionais e departamentais, cada um com seu estilo 
organizacional. Por exemplo, gerentes de marketing terão uma 
equipe de marketing, assim como gerentes de RH terão uma equipe 
de Recursos Humanos. 


Coordenação do 
projeto 





Executivo- 


Cc... a a a o a a a a a a a a a o 


Figura 13.1: Estrutura Funcional. 


Nesse tipo de ambiente, a liderança estará nas mãos de gerentes, 
que serão responsáveis pelas decisões, sem delegar autoridade. 
Abaixo da gerência, estarão somente as equipes. Talvez, haja algum 
tipo de supervisão técnica, mas tudo será reportado à coordenação 
do projeto, que tomará as decisões. Não haverá delegação de 
projetos, por exemplo. 


Ainda na Estrutura Funcional, poderemos encontrar uma gerência 
média que fará interface com a gerência executiva da empresa e, 
acima dela, a diretoria. Esse modelo de organização é um pouco 

mais antigo, mas funciona e traz resultados. 


Entretanto, encontramos nela uma certa rigidez de cargos, o que 
dificulta o crescimento, pois as posições de liderança são limitadas. 
Se quiser uma promoção, dificilmente será para um cargo de 
liderança efetivo. Pode ser uma promoção a coordenador ou alguém 
que organiza projetos como analista, mas sem envolver liderança e 
autoridade sobre o grupo. Organizará os processos, mas não 


contratará nem demitirá funcionários. Estará limitado à liderança das 
pessoas em direção à gerência, reportando tarefas a ela. Ou seja, 
todas as decisões serão tomadas somente com aprovação de 
gerentes. 


Em algumas organizações, além da gerência funcional, 
encontraremos a gerência de projetos. Nas organizações em que 
existem os papéis dentro de cada silo, veremos maior autonomia da 
gerência de projetos ou da liderança, mas ela ainda terá dificuldades 
para se estabelecer. Quando o gerente funcional está disposto a 
compartilhar a liderança, fornecendo recursos ao gerente de 
projetos ou para o líder de forma geral, torna o trabalho nesse tipo 
de ambiente agradável, pois há mais autonomia. 


Executivo- 
chefe 


Gerente funcional Gerente funcional Gerente funcional 


Equipe Equipe Equipe 


us 





Coordenação do projeto 


Figura 13.2: Modificação na estrutura funcional. 


Como podemos ver no organograma, mesmo com a posição de 
gerente de projeto — um grande avanço em direção à liderança 


efetiva — é possível coordenar os recursos, ainda que sem a 
liderança efetiva. 


Mas se considerar uma escala de progresso rumo à liderança ou à 
gerência, isso é muito bom. É um primeiro passo na trajetória de 
especialista técnico para especialista em liderança. A autoridade e a 
autonomia são limitadas, mas proporcionam um avanço rumo à 
gerência funcional, considerando esse ambiente e essa estrutura 
que estamos analisando. 


Há organizações, como as de engenharia, nas quais encontram-se 
gerentes de projetos supervisionando uma obra inteira. Nela, o 
engenheiro de projetos fará a contratação, a demissão, seleção de 
fornecedores, entre outros. Ele deterá toda a autoridade do projeto. 
Esse é o exemplo de uma empresa que trabalha de forma 
projetizada, como observamos no organograma a seguir. O gerente 
de projetos tem, efetivamente, autoridade sobre todas as pessoas. 





Coordenação do Executivo-chefe 
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Figura 13.3: Alteração no organograma. 


Ele não é tanto quanto um gerente funcional. É um gerente de 
projetos — falo muito sobre gerência de projetos, porque é minha 
especialização, mas veremos outros tipos de estruturas — que 
detém autoridade. Nessa estrutura, a gerência estará distribuída em 
células, em obras e projetos distintos. 


O gerente de projeto terá autoridade, mas também terá algumas 
dificuldades. Quando tiver que mobilizar um time para um novo 
projeto, terá que contratar todos os funcionários necessários. Assim 
como terá que desmobilizar a equipe ao final do projeto. Portanto, é 
vantajoso ter autonomia e autoridade nesse tipo de empresa, mas 
há pontos negativos. 


O ideal seria uma empresa na qual exista, além da gerência 
funcional, a gerência de projeto com autonomia sobre os projetos 
pelos quais é responsável. De volta à seguinte imagem: 


Executivo- 
chefe 


Gerente funcional Gerente funcional Gerente funcional 


Equipe Equipe Equipe 


e 





Coordenação do projeto 


Figura 13.4: Modificação na estrutura funcional. 


Imagine que você trabalha em uma empresa, na qual é o gerente de 
projetos e existe um gerente funcional acima de você. Ainda que 
não sobre todos os recursos da área, como a de marketing, possui 
autonomia total dentro do seu projeto. Então, tem um budget, pode 
mobilizar e desmobilizar pessoas. É o responsável e responde por 
seu projeto, integralmente. Esse é um cenário maravilhoso, pois 
assim você realmente vai liderar. Não será um líder executivo, mas 
será um líder de projetos, efetivamente. 


Ainda há muitos outros tipos de organizações. Com o organograma 
a seguir, exemplificamos uma empresa que trabalha com Scrum, 
com uma visão ágil. 


Diretoria 


Gerente de 
Produto 


Dono do Produto Dono do Produto Dono do Produto 


Scrum Scrum Scrum 
MERCI MERCI MERCI 


Time de Dev Time de Dev Time de Dev 





Figura 13.5: Visão ágil do organograma 


A empresa pode optar por ter o Product Owner como responsável 
pelos recursos da organização. Então, ele poderá realocar recursos, 
dinheiro, colaborar na mobilização e desmobilização das equipes, 
selecionar os profissionais, entre outros. 


As empresas se organizam da forma que querem. Não há receita de 
bolo. Não existe uma lei que imponha que o trabalho com Agile deve 
ser de determinada forma. Portanto, analise e imagine a empresa 
em que deseja atuar, buscar cases no mercado e, então, determinar 
onde trabalhará. Você terá que fazer essa análise da sua empresa e 
buscar construir a visão de onde quer trabalhar para encontrar seu 
lugar no mercado. 


Adiante, continuaremos com o estudo dos bloqueadores de carreira 
mais comuns, para que tome nota. Em seguida, daremos sequência 
ao Projeto de Conclusão. 


Exercício 30: 


Você teve a oportunidade de conhecer diversas estruturas 
organizacionais. Para reforçar seu aprendizado, marque a 
alternativa que representa a Estrutura Funcional: 


a) Na Estrutura Funcional, encontramos o Scrum Master como 
"gerente". Ele é responsável pela formação do time, seleção do 
Product Owner e também pela gerência direta dos recursos. Ele 
pode demitir e alocar investimentos corporativo no “Time Scrum". 


b) O "Gerente de Projetos" atua como "dono" de todo o projeto. Não 
existem departamentos, todos estão abaixo do Gerente de Projetos. 
Ele é capaz de contratar e demitir, também é o dono do orçamento. 
Os times de marketing, RH, TI e ainda outros estão todos sujeitos a 
ele. De certa forma, é como se ele fosse o "dono" do negócio. 


c) O "Gerente Funcional" é o "dono" do departamento. Nesta 
estrutura, vemos os silos organizacionais e a alocação de times 
especializados em cada departamento sob a tutela de um gerente. É 
o caso dos departamentos de marketing, RH, Tl e assim por diante. 
Neles, os projetos da empresa são geridos pelos próprios gerentes 
funcionais. 


13.2 A influência do líder na estrutura 
organizacional 


A seguir, analisaremos a estrutura corporativa, desenvolvendo a 
ideia da pirâmide apresentada, na qual percebemos o trabalho do 
líder como especialista na direção dos funcionários em uma 
organização. Para chegar no topo dela, é necessário cumprir 
algumas etapas. Muitos já trabalharam como estagiários, em 
serviços de apoio, em firmas terceirizadas ou já foram novos em 
alguma empresa. 


De forma geral, nas organizações, há uma camada de base, 
composta por Equipes de Apoio, que muitas vezes são 
terceirizadas e fazem o suporte (como troca de toner, atendimento 
de telefone). Eu mesmo já trabalhei como prestador de serviços, 
fazendo suporte telefônico no início da minha carreira e, aos 18 
anos, trabalhei como estagiário. 


Todo mundo começa de algum lugar, para aprender e construir uma 
base. Depois de um tempo, formam-se como profissionais, 
ganhando promoções, novos empregos e tornando-se juniores ou 
plenos em alguma atividade que faz parte do negócio. Dessa forma, 
se estabelece profissionalmente e começa a crescer e se 
especializar nessa tarefa. 


O grande "barril" dos Times Estabelecidos é, também, a "piscina" 
(pool, em inglês) da qual se busca escapar em algum momento, 
para ascender às posições de liderança. Nesse nível, inicia-se a 
construção da liderança informal, influência sobre as pessoas e da 
utilização das técnicas que estudamos para crescer. Nele estão 
desenvolvedores, testadores, vendedores, Scrum Master, entre 
outros. 


No entanto, é difícil crescer quando está nesta camada. Nela, os 
esforços deverão ser dirigidos de forma consciente para os objetivos 
que foram estabelecidos. Inclusive, esse é um dos motivos para o 


desenvolvimento do Projeto de Conclusão ser voltado para a sua 
visão de carreira. Para que consiga ter um norte e sair dessa 
"piscina", que constitui, por si só, um bloqueador. É nela que a 
competição começa a ficar, verdadeiramente, acirrada. 


Acima dos times estabelecidos, estará a Média Gerência. 
Dependerá da organização, mas ela pode ser composta por gerente 
de produto, de qualidade, entre outros. Pode ser que esses gerentes 
estejam na alta gerência também. Como citado anteriormente, 
dependerá do tipo de organização. 


A Alta Gerência é aquela que administra gerentes das camadas 
inferiores. Na empresa em que trabalhei como gerente de projetos, 
tinha um gerente de novos negócios com ascendência sobre outros 
gerentes. Portanto, a Alta Gerência é o próximo passo, até a 
Diretoria, que exerce a liderança executiva, de fato. 


As Diretorias são compostas por diretores, seja executivo ou 
financeiro, que dirigirá a empresa, dando coordenadas para a 
gerência, que acabarão chegando nos Times Estabelecidos e nas 
Equipes de Apoio. 


Basicamente, temos essa estrutura genérica, que auxilia na 
compreensão do funcionamento da organização das empresas e em 
que momento da carreira você está e para qual deseja ir. Se estiver 
nos Times Estabelecidos e deseja ascender, concordará comigo que 
é um grande desafio. Mas trabalharemos para que possa enfrentá- 
lo. 


Diretoria 


Diretor Executivo, «————— 
Financeiro... 










Gerente de Novos Negócios, 


Alta Gerência — é Financeiro, RH 


Gerente de Produto, Gerente de 
QA, Gerente de Qualidade, 
Gerente de Marketing 


Ee ae — > 
Média Gerência 


Times 


Estabelecidos Desenvolvedores, testadores, 


vendedores, apoio ao cliente, 
times de RH, marketing, 
Scrum Master... 


Estagiários, terceiros, times 
> > de apoio, novos entrantes na 
organização 


Figura 13.6: Organização usual nas empresas. 


13.3 Bloqueadores de carreira 


A pia da cozinha da sua casa pode estar entupida por restos de 
comida, um objeto de plástico ou um pedaço de pano que pode 
fazer transbordar e provocar um alagamento. Com a nossa carreira 
acontece a mesma coisa, pois podemos ter alguns bloqueadores 
que impedem o nosso crescimento profissional e não possibilitam o 
desenvolvimento do líder que existe dentro de nós. Dessa forma, 
analisaremos os seguintes bloqueadores: 


e Empresa familiar pequena; 
e "QL"; 

e Fila para promoção; 

e Estagnação da empresa; 

e Meritocracia zero; 

e Mau relacionamento; 


e Você. 


No mercado, costumamos encontrar empresas com posições muito 
bem definidas, na qual quem lidera os esforços é o próprio dono. 
São as empresas familiares pequenas. Nelas o crescimento 
profissional, geralmente, é limitado. 


Outro fator que indica a presença de bloqueador é indicação 
premiada, conhecida como "Q.I.", de "Quem Indica". Identificado 
quando funcionários conseguem o trabalho, não necessariamente 
pela capacitação, mas porque já conhecem alguém da empresa. 


Existem empresas com processos seletivos inadequados, 
preenchimento de vagas com conhecidos de responsáveis pela 
contratação e com meios de produção muito orgânicos, sem um 
plano de carreira. Não quero gerar imagens negativas sobre elas, 
mas quero que esteja ciente do que pode ser encontrado no 
mercado, para que faça a melhor escolha. Você pode buscar ter 
uma relação melhor com seu líder, com os diretores, ou pode buscar 
outra empresa, que acredite ser mais justa e adequada ao seu perfil. 


Ainda encontramos as filas para promoção, nas quais há muitas 
pessoas aguardando serem promovidas. Muitos já foram indicados 
e estão à espera. Dependendo do seu momento, pode estar no final 
dessa fila. Ou seja, talvez demore para conseguir sair da "piscina", 
pois as cartas já foram marcadas. 


Outro bloqueador é a estagnação da empresa, que além de não 
crescer, possui dificuldade para promover e demitir funcionários 
para conter gastos. 


A meritocracia zero está relacionada à desvalorização do trabalho, 
indicando um provável bloqueio no seu crescimento profissional, 
nesse ambiente. Há empresas que são assim, nas quais as 
gerências atuam contra os Times Estabelecidos, querendo explorar 
os trabalhadores e, como vimos, com uma mentalidade da geração 
X. 


Você já pensou que pode ser o seu próprio bloqueador? O mau 
relacionamento é um indicador de que, talvez, você precise 
trabalhar suas características pessoais, fazer uma autoavaliação e 
determinar o que está acontecendo. Você pode ser o seu maior 
inimigo. Sinto em informar. Mas estar aqui, estudando, demonstra 
que também pode se tornar seu melhor aliado. 


Costumo dizer que muitas pessoas sofrem com o autoboicote. 
Escuto muitos colegas dizendo: “Eu não tenho capacidade para 


» 


assumir tal responsabilidade”, “Eu não tenho conhecimento para 


3 


isso”, “Eu tenho medo de falhar’. Então, esse é o momento de 
primeiro liderar o “seu Eu” e depois liderar uma equipe. 


Exercício 31: 


Podemos definir um bloqueador de carreira como qualquer aspecto 
que impede ou bloqueia o desenvolvimento de nossa carreira. 
Nesse contexto, selecione a alternativa que atua como um 
bloqueador em nosso cotidiano: 


a) Empresa familiar multinacional. 
b) Meritocracia zero. 
c) Política departamental. 


d) Retração macroeconômica. 


13.4 Entendendo onde você está 


Continuaremos o projeto de conclusão que estamos desenvolvendo 
desde o início deste livro. Refletimos sobre sua posição como líder e 
o estilo que acredita ser adequado para você. Analisamos também 
as estruturas organizacionais e bloqueadores de carreira. 


A seguir, definiremos em qual empresa está trabalhando e em qual 
deseja trabalhar. Para isso, encerraremos a declaração pessoal, 
na qual será feita uma reflexão sobre onde deseja atuar e que 
atitudes levarão à liderança. 


"Em qual empresa" é um termo figurativo. Pode até ser uma já 
consolidada no mercado, como Microsoft, Google, entre outras; mas 
a ideia é analisar a estrutura organizacional, na qual acredita que se 
encaixará melhor. 


No momento em que percebe o ambiente no qual pode tirar e dar o 
seu melhor, conseguirá entrar no mercado e ter uma visão mais 
clara de como atingir seus objetivos. Tudo começa na empresa, que 
será o meio para o seu crescimento. Portanto, descreva as atitudes 
que levarão à liderança, considerando as estruturas organizacionais 
mapeadas. 


A seguir, será apresentado um modelo de como determinar 
estruturas organizacionais, de acordo com João, nosso 
personagem fictício. 


DECLARAÇÃO PESSOAL / PARTE 3 


As empresas nas quais desejo trabalhar são de infraestrutura de 
TI, que prestam serviços para terceiros e às grandes 
organizações. São prestadoras de serviço, cuidando desde o 
suporte telefônico até a resolução dos problemas. 


Desejo atuar nesse tipo de organização, pois meu background 
técnico me permite estabelecer uma liderança com base no meu 
talento, não tanto em carisma ou outras bases de poder. 





Então, João deseja se concentrar no mercado de outsourcing. No 
Brasil, grandes empresas trabalham com a terceirização, ou seja, 
com a prestação de serviços a outras. A Stefanini, por exemplo, é a 
maior empresa de TI do Brasil e da América Latina. Ela trabalha 


com muitas células, fazendo todo o serviço de apoio às empresas 
contratantes. Oferecem atendimento de suporte à Tecnologia da 
Informação, cadastram dúvidas e incidentes, fornecendo soluções 
por telefone, em uma central de atendimento e também in loco (no 
local). 


Há casos em que a Stefanini trabalha como fábrica de software, 
desenvolvendo e aplicando testes para empresas que possuem a 
própria fábrica, mas desejam terceirizar porções da produção. 


A declaração pessoal de João está voltada para o mercado de 
empresas que trabalham com terceirização e que possuem clientes 
globais. Na Índia e no Brasil, há muitos serviços desse tipo, nos 
quais os funcionários atendem clientes do mundo inteiro, em call 
centers (centros de atendimento, em português). 


Essas empresas nas quais nosso exemplo deseja atuar, cuidam 
desde o suporte telefônico até a resolução dos problemas. A 
Stefanini é uma amostra de diversas multinacionais que prestam 
serviços nesse segmento. Temos também a Atento; Liq, resultado 
da fusão entre Contax e Ability; HCL, empresa indiana, que atua no 
Brasil, dentre outras. 


Para o caso de João, são empresas que permitirão o 
estabelecimento da liderança dele, com um background baseado no 
talento e no conhecimento que ele possui da área. Além de ele já 
conhecer a estrutura funcional dessas empresas, que trabalham a 
partir de células. Cada cliente é uma célula e possui uma estrutura 
organizacional ou um organograma. Ou seja, cada cliente tem uma 
estrutura que o diferencia dos outros. 


O ideal é que você faça a sua declaração pessoal, da forma que 
orientei anteriormente, desenhando a estrutura que acredita ser a 
mais adequada. Então, desenvolva a sua, seguindo o modelo de 
João e coloque o desenho da estrutura organizacional na qual 
acredita que se encaixará melhor. 


Na sequência, serão determinadas as atitudes necessárias para 
assumir a liderança na empresa. Segue exemplo: 


DECLARAÇÃO PESSOAL | PARTE 4 


Para assumir a liderança na empresa em que atuo ou naquela 
em que atuarei, me posicionarei como parte da solução, e nunca 
como parte do problema. 


Descobrirei os gaps das operações e atuarei para corrigi-los, 
sempre atento à hierarquia e buscando agir como um facilitador, 
inicialmente silencioso. Com o tempo, ganharei prestígio com 
colegas e líderes por atuar como um intermediador de suas 
dores e problemas, agindo sempre com maior foco nos quesitos 
técnicos. 





Então, para assumir a liderança, João se posicionará como parte da 
solução, não do problema. Isso pode parecer genérico, mas não é. 
Conversamos sobre isso, principalmente nos capítulos iniciais do 
livro. Ele se colocará como solucionador, como uma ponte entre 
problemas e soluções, além de fazer o seu trabalho. Poderão ser 
questões de relacionamentos interpessoais, técnicos, com clientes, 
entre outros. 


Por exemplo, trabalhando como analista de suporte técnico, 
atenderá aos chamados dos usuários do cliente e oferecerá 
soluções aos problemas, registrando-os e, mais do que isso, 
buscará entender o problema como um todo, encontrando os gaps 
da operação. A partir disso, oferecerá saídas, corrigirá o necessário 
e buscará colaborar com as lideranças, sem ultrapassá-las. Sempre 
com foco no aspecto técnico. Assim, se estabelecerá como um líder 
informal, aumentando o networking. 


Em sua estratégia, João demonstra que deseja continuar na área 
que está atuando, como analista de suporte de TI, mas quer se 
posicionar como líder técnico. A posição que ele almeja, também 


conhecida como líder de turno ou do time de atendimento (shift lead 
ou team lead, em inglês), existe no mercado de análise, suporte e 
infraestrutura. Geralmente, é o próximo passo para o analista de TI. 


A posição de supervisão é bem importante, considerando que é um 
passo rumo às posições de liderança gerencial, mais do que 
técnica. Portanto, é um bom caminho para João. 


E você? Que atitudes vai tomar para atingir seus objetivos? 


13.5 Identificando seus bloqueadores 


Anteriormente, identificamos as empresas nas quais deseja 
trabalhar, com base na estrutura organizacional em que deseja se 
inserir. Agora, analisaremos os bloqueadores para que possa 
identificá-los e eliminá-los. Continuando a Declaração Pessoal, liste 
os seus bloqueadores: 


Declaração Pessoal / Bloqueadores 


Faça uma lista com: 


e os bloqueadores do seu crescimento, na empresa em que atua; 

e ações para remover os bloqueadores na empresa; 

e os bloqueadores do seu crescimento identificados por você, em 
seu comportamento; 

e ações para remover os bloqueadores pessoais. 


A seguir, temos o exemplo de João, nosso personagem fictício: 


DECLARAÇÃO PESSOAL / BLOQUEADORES 


Na empresa em que atuo, existem poucas posições de liderança 
e elas já estão ocupadas por profissionais com mais experiência 
e tempo de empresa. Não existe um plano claro de carreira e 
não sei como poderia atingir a liderança. Eles possuem seus 
“protegidos” e tenho quase certeza de que não crescerei nesse 
ambiente. 


Preciso trabalhar minha extroversão. Como sou introspectivo, 
muitas vezes me recolho e acabo não procurando as pessoas ao 
meu redor. Dessa forma, também não sou procurado. Preciso 
desenvolver minhas habilidades comunicacionais para encontrar 
as pessoas e ser encontrado. 





Aqui, estão os bloqueadores encontrados tanto na empresa, quanto 
no comportamento pessoal. A limitação de posições de liderança 
torna a concorrência mais acirrada. Portanto, nesse caso, é 
necessário adotar uma estratégia de relacionamento, voltada para o 
networking, e uma visão voltada para aspectos técnicos. Vale 
lembrar que ele deseja a ascensão para a posição de líder técnico. 


Na empresa em que ele atua, não há um plano claro de carreira, o 
que traz incertezas em relação ao crescimento profissional. Além 
disso, há a questão dos "protegidos", ou seja, da preferência por 
determinados candidatos. João tem quase certeza de que não 
crescerá nesse ambiente, então desenvolveu uma estratégia de 
como crescer, com pontos claros do que deve ser feito para isso. 


Infelizmente, ele não sabe e não se sente seguro na empresa em 
que trabalha. Não consegue ver a estratégia desenvolvida sendo 
aplicada e dando o retorno esperado, com segurança. 


Em relação aos bloqueadores pessoais, considerando que é 
introspectivo, ele acredita que precisa trabalhar a extroversão. João 
quer ajudar, colaborar e conversar mais. Inclusive, focando em 


aspectos técnicos. No entanto, sabe que precisa aprender a se 
expressar melhor. Se não conversar com as pessoas, elas não 
conversarão com ele. Se deseja ser procurado, precisa saber se 
comunicar. 


A partir da identificação desses bloqueadores, iniciará a busca pelo 
desenvolvimento das habilidades comunicacionais, para encontrar 
as pessoas e também ser encontrado. 


Dessa forma, nesse exemplo, analisamos bloqueadores na empresa 
e pessoais. Mas isso não é o suficiente. E necessário determinar 
algumas ações para tratar os bloqueadores. 


Segue modelo, com o plano de João: 


DECLARAÇÃO PESSOAL / BLOQUEADORES 


Como não posso, simplesmente, sabotar o trabalho dos líderes 
da empresa na qual trabalho, desenvolverei um estilo próprio de 
liderança, com base no meu talento e na facilitação do trabalho 
dos meus colegas, até sentir que estou pronto para liderar. Feito 
isso, buscarei oportunidades dentro do mesmo grupo ou fora da 
célula em que estou alocado. 


Como forma de trabalhar minha introspecção, farei um curso de 
teatro para aprender a expressar melhor minhas emoções e 
aprender a ter mais empatia com as pessoas ao meu redor. 





Como João não pode sabotar os líderes da empresa em que 
trabalha, colocará a estratégia em curso, com base no talento que 
possui e buscará facilitar o trabalho dos colegas. Utilizará o know- 
how técnico, até sentir que está preparado para assumir uma 
liderança formal. Feito isso, buscará essa posição, no grupo em que 
está inserido, se candidatando a partir do networking construído e 
se mostrará um líder técnico, antes de assumir a posição que busca. 


Ele sabe que na célula em que atua, o crescimento está 
prejudicado, porque há preferência por alguns candidatos. 
Considerando que está em uma grande empresa, buscará contato 
com outras células para ver se há oportunidades nelas. 


Para trabalhar a introspecção, João fará um curso de teatro, que o 
auxiliará a se expressar melhor. Em congressos de Gestão de 
Projeto e Liderança que trabalhei, do PMI (Project Management 
Institute), professores de teatro eram convidados para ajudar os 
participantes a trabalharem a comunicação. Essa é uma sugestão 
para você, inclusive, caso também precise desenvolver essa 
habilidade. 


O que você acha? Trabalhe a sua declaração pessoal, listando seus 
bloqueadores. Adiante, serão apresentadas Técnicas de 
Gerenciamento de Recursos Humanos para que tenha técnicas 
práticas de liderança, quando assumir a posição de líder. 


O que você aprendeu neste capítulo 


Neste capítulo, continuamos o projeto de conclusão. Elaboramos 
uma lista com nossos bloqueadores pessoais e na empresa onde 
atuamos. 


Aliás, para chegar neste resultado, percorremos um caminho repleto 
de novos conhecimentos. Relembre: 


e Estruturas organizacionais. 

e Estrutura funcional, projetizada e ágil. 

e Influência do líder na estrutura organizacional. 

e Estrutura padrão para análise de bloqueadores. 
e Bloqueadores de carreira na empresa. 

e Bloqueadores pessoais de carreira. 


CAPÍTULO 14 
Gerenciamento de Recursos Humanos 


Podemos considerar as pessoas como o principal ativo de uma 
organização ou projeto. Isso porque, sem pessoas, projetos e 
organizações podem não existir. Dessa forma, o gerenciamento de 
recursos humanos é essencial e por isso necessita de técnicas para 
uma correta gestão. 


A seguir, estudaremos Técnicas de Gerenciamento de Recursos 
Humanos (RH), que auxiliarão na organização do seu time e do seu 
projeto. 


A primeira técnica é o plano de gerenciamento de Recursos 
Humanos. Ao assumir o comando de um time, é necessário 
entender que ele precisa de regras e de organização, que podem 
ser estabelecidos a partir desse plano. Ele é muito comum em 
Gerenciamento de Projetos. Cada projeto possui um, que conta com 
práticas referentes a: 


e Seleção; 

e Organização de recursos; 
e Avaliação de desempenho; 
Expectativas; 

Regras de convívio; 

e Outros. 


Esses fatores ajudarão quem lidera a organizar a equipe no 
desenvolvimento do projeto. E isso faz toda a diferença. Ao assumir 
uma posição de liderança, precisará trabalhar seu plano de RH. As 
técnicas e práticas que serão analisadas a seguir são importantes e 
podem ser apresentadas à sua equipe em slides de Power Point, 
com a adição de detalhes e adaptações, de acordo com o que 
precisa ser trabalhado com os integrantes. 


Uma das reflexões que devem ser feitas é sobre a existência do 
time. Por que este time existe? Definir essa visão, colocá-la em 
uma apresentação e mostrar aos times, fará toda a diferença. Eles 
se conectarão ao trabalho e se entenderão como parte da empresa, 
pois terão um propósito. Isso é muito importante, mesmo que não 
pareça. 


Outra questão é o critério de seleção e remoção. Como 
selecionar, promover, contratar e demitir? Para isso, podem ser 
feitas planilhas, para analisar dados como: 


e Formação; 

e Experiência; 

Características pessoais e de relacionamento; 
Entre outros. 


Em um processo seletivo, você, como líder, pode apresentar o que 
espera e como selecionará e removerá os candidatos. Sabendo 
quais critérios serão utilizados, eles prestarão mais atenção ao 
comportamento durante os procedimentos. 


Geralmente, ao iniciar um cargo de liderança, primeiro, conhecerá 
as pessoas e, então, estruturará um plano. A não ser que todos os 
integrantes do grupo sejam novos. É necessário entender as regras 
não escritas do grupo e da empresa que trabalhará. Tentar mudar a 
estrutura de uma empresa já estruturada, logo de início, pode trazer 
problemas e conflitos desnecessários. Portanto, entenda, adapte-se 
e, então, inicie sua liderança e condução. 


Mapeie o cliente. Questione e determine: 


e Quem recebe o serviço? 

e Quem são os consumidores? 

e Quais são os relacionamentos da sua equipe com o restante da 
empresa? 

e Com quem vocês trabalham? 


Apresentar o relacionamento com os clientes, criando esse mapa, 
fará com que os componentes do time estejam cientes de si e dos 
outros, dentro do meio corporativo e do projeto. A partir desse 
mapeamento, seu trabalho será facilitado. Muitas vezes, estamos 
em um projeto nacional, mas e se fosse um global? Qual a 
localização do cliente? Relembre o exemplo de João, que trabalha 
como analista de suporte. Nessa área, é comum atender outros 
países, em operações que atendem múltiplos continentes. 


Crie uma planilha com papéis e responsabilidades. Atribua tarefas 
específicas aos integrantes adequados. Dessa forma, você vai 
adquirir organização na busca por resultados. Quando não há 
responsáveis por tarefas, a probabilidade de ela não ser cumprida é 
alta. O ideal é ter um responsável por atividade. 


A seguir, temos a Matriz Raci, relacionada à responsabilidade, à 
propriedade de uma atividade, a quem é consultado e quem é 
informado. "RACI" é sigla para: 


e Responsible (responsável); 
Accountable (autoridade); 
Consulted (consultado); 
Informed (informado). 


MATRIZ RACI Planejar o Programar | Testar Desenhar 
Projeto 


Testador 








E k 
E p 


Figura 14.1: Matriz RACI 


Analisaremos a Matriz RACI, do exemplo da imagem. Responsible é 
quem executa a tarefa. Mas não será, necessariamente, dono da 


atividade, pois prestará contas. 


A letra "A", de Accountable, é para quem presta contas, ou seja, 
caso o negócio não dê certo, a responsabilidade será dessa pessoa. 
Por exemplo, o diretor de uma empresa, que não consegue dirigir 
todas as tarefas relacionadas à diretoria, portanto delega. Ele 
continua sendo prestador de contas. 


Se decidir que um novo projeto é importante na organização, 
delegará a responsabilidade à gerência de projeto. Caso algo dê 
errado, o diretor que terá que responder. Assim, o diretor de projetos 
é Accountable e Responsible, considerando que fará o plano do 
projeto. 


No que diz respeito à programação, o desenvolvedor é o 
responsável, faz testes e também consulta algumas partes. Você 
verá que designer e testador também consultam e se comunicam 
com outros. Portanto, para planejar um projeto, por exemplo, o 
gerente de projetos é Accountable e Responsible. Desenvolvedor, 
designer e testador são consultados. 


Na programação, gerente de projetos é Accountable também, mas: 


e O desenvolvedor é o responsável; 
e O designer é o consultado; 
e O testador é o informado. 


No teste, o desenvolvedor também atua como responsável, junto ao 
testador. É possível ter dois responsáveis. Mas não ter dois 
Accountables. Considero uma boa prática ter somente um 
responsável, no entanto, cada caso é um caso. 


Outra prática com que precisamos saber como lidar é a das 
expectativas. Listar o que se espera do time e as regras de 
convívio, como horários (chegada, saída, almoço) e vestuário 
(uniforme). Essas regras podem ser subestimadas, mas são 
importantes e devem ser detalhadas. 


Há pessoas no mercado que desconsideram a adequação ao 
ambiente de trabalho, caso não haja uma lista específica do que 
deve ser seguido. Você não é obrigado a fazer, mas se seu time 
está desorganizado e atrasado na entrega de resultados, sugiro que 
considere a elaboração de uma. 


As premiações também são importantes. Estudamos a teoria de 
Vroom, que trata o reconhecimento dos funcionários em relação às 
empresas que cumprem com as suas palavras. No mercado, há 
muitas que prometem bônus e recompensações, que nunca são 
entregues. Isso reflete na queda da produtividade. Da mesma forma, 
quando cumprem, a produtividade sobe. 


Elenque as premiações e os critérios para que sejam ofertadas. E 
não trabalhe com punição. Isso pode se tornar um problema moral, 
portanto deve ser evitada, ao máximo. Quando muito, deve ser 
administrativa e associada à infração de regras bem claras. Dê 
preferência ao trabalho com feedbacks construtivos. Foque na 
premiação de atitudes corretas, trabalhar para melhorar o que é 
errado e evitar, sempre, o constrangimento. 


Conheça o seu time. "Sonho por sonho" é saber o que cada um do 
seu time quer e espera da vida. Bons líderes se importam com as 
pessoas, gostam delas, olham nos olhos e buscam entender o que é 
bom para elas. 


Integre a sua equipe. Por meio de encontros em almoços, festas, 
oficinas relacionadas a integração, entre outros. Esses fatores 
fazem a diferença. Invista em eventos, dentro ou fora da empresa, 
que trabalham a confiança entre membros da equipe, pois auxiliarão 
no desenvolvimento de uma estrutura sólida, que refletirá na entrega 
de mais resultados. 


Como vimos, existem diversas formas de liderar. Se ainda não tem 
experiência como líder, recomendo que siga as práticas e técnicas 
descritas nesse capítulo. Por meio delas, criará um suporte para a 
sua liderança, demonstrando que tem uma estratégia clara. 


Não é necessário fazer tudo o que foi apresentado, mas se quiser 
um conselho, este é um bom. Não seja o profissional que atua sem 
embasamento. Aborde a liderança de forma técnica, pois será bom 
para você e para sua equipe. 


Exercício 32: 


Que tal você mostrar seu conhecimento em práticas de 
gerenciamento de recursos humanos? Vamos lá! Selecione as 
afirmativas corretas de acordo com o que aprendeu até aqui. 


a) A Matriz RACI é para Renomado, Apontado, Consultado e 
Informado. Serve para apontar responsabilidades no time. 


b) É boa prática determinar premiações e também punições. Além 
disso, é importante ter um plano de gerenciamento de recursos 
humanos. Neste plano, entre outros, vamos determinar os papéis e 
responsabilidades do time. 


c) É muito importante ter alinhado expectativas com seu time. Além 
disso, é importante conhecer os sonhos e aspirações de todos. Só 
assim você vai conseguir criar uma linha entre o que cada 
profissional deseja para si e o que ele faz na empresa, dando 
propósito a equipe como um todo. 


d) Ter estabelecido um processo de seleção para seu time, assim 
como critérios para saída de profissionais - desde a conclusão do 
projeto até faltas ao trabalho injustificadas. Lembrando que aqui a 
"punição" é legal, inclusive instituída na forma de lei. Quando 
falamos em punições serem evitadas, são do tipo que diminui o 
profissional. 


Para saber mais sobre gestão de RH 


Gerenciar recursos humanos é atividade séria. Apesar de ter um 
cunho administrativo forte, é um forte esteio para a liderança. 
Confira um exemplo de manual de boas práticas em gerenciamento 
de recursos humanos, do Estado de São Paulo: 


http://www.transparenciacultura.sp.gov.br/wp- 
content/uploads/2015/11/2015.12.09-Referencial-Boas- 
Pr%C3%Alticas-Manuais-de-Recursos-Humanos-0S-Cultura.pdf 


Este manual vai te dar uma noção da importância em se ter 
formalizado práticas de gestão de RH. Contudo, é também 
importante notar que o manual se aplica a um departamento inteiro. 
Nos seus projetos, procure fazer versões resumidas, absorvendo 
também muito do conhecimento já estabelecido na organização - os 
famosos "ativos de processos organizacionais”. 


Exercício 33: 


Você é o novo gerente de projetos da equipe ALFA, em uma 
empresa bem estabelecida. Como líder, precisa determinar suas 
atividades para organização dos seus recursos humanos. Dentre as 
duas alternativas abaixo, qual você considera a mais adequada com 
base no que foi apresentado? 


a) Elaborar um plano de gerenciamento de recursos humanos 
simplificado, considerando as expectativas frente ao trabalho, regra 
de convívio, entregas e premiações. Com o passar do tempo e 
maior conhecimento da equipe, este plano poderá evoluir. 


b) Recuperar na empresa o plano de gerenciamento de recursos 
humanos existente, adicionando a ele elementos relativos a 
especificidades do seu time. Citar neste plano expectativas, 
entregas e premiações. 


O que você aprendeu neste capítulo 


Neste capítulo, você pode aprender mais sobre técnicas de 
gerenciamento de recursos humanos. Elas são importantes para 
que você, uma vez empoderado como líder, saiba organizar sua 
equipe. Dentre as técnicas apresentadas estão: 


e Elaborar um plano de gerenciamento de RH. 
e Determinar a razão da equipe. 


Criar critérios de seleção e de saída. 

Definir papéis e responsabilidades. 
Apresentar as expectativas frente ao trabalho. 
Conhecer sua equipe. 

Determinar premiações. 


CAPÍTULO 15 
Lista de ações 


Espero que o aprendizado desenvolvido aqui seja um marco para 
você e que ele tenha impacto na sua carreira. Para encerrar o 
Projeto de Conclusão, vamos elaborar uma lista de ações como um 
plano conciso de como assumir a liderança. Será apresentado um 
exemplo com base em nosso personagem fictício, João da Silva. 


No seu plano de ação, além da listagem, determine datas. Sem o 
estabelecimento de um prazo, não nos responsabilizamos, tornando 
difícil a concretização de objetivos. É como o pagamento de boletos. 
Pagamos porque eles vêm com data de vencimento e com 
consequências, caso não sejam pagos a tempo. 


Segue o exemplo: 
Declaração Pessoal | Plano de Ação 


Ação 1: Descobrir se existem vagas de emprego relacionadas a 
liderança no grupo em que atuo, dentro e/ou fora da célula na qual 
estou alocado. 


Ação 2: Inscrever-me em um curso de teatro para desenvolver 
minha capacidade de comunicação. Assim, poderei me expressar 
melhor. Também farei inscrição em um curso de criação de 
apresentações, para melhorar a apresentação dos meus resultados 
e os das equipes nas quais atuo. 


Ação 3: Começar a me colocar (assumir a postura) como um líder 
técnico no time, ajudando todos a realizarem seu trabalho e 
facilitando as relações dos times com suas respectivas lideranças. 


Ação 4: Criar um medidor, um indicador, para saber quando 
consegui atingir meus objetivos. A partir do atingimento desses 
objetivos, sendo o principal a ampliação da minha capacidade de 


comunicação e facilitação, criar um ponto de decisão se saio da 
empresa ou se começo a me candidatar ativamente em processos 
seletivos internos. 


Ação 5: Revisar meu currículo para formatar o mesmo para vagas 
de liderança. 


Ação 6: Trabalhar como voluntário em instituições filantrópicas 
como líder de projetos para acumular experiência, enquanto busco 
novas oportunidades. Procurarei o PMI para trabalhar como 
voluntário entre eles. 


João buscará posições de liderança no LinkedIn e em grupos 
relacionados à empresa. Avaliará e se adequará às expectativas 
relacionadas às vagas encontradas e o que se espera de quem 
lidera tecnicamente, cargo que ele busca inicialmente. 


Também se inscreverá em um curso de teatro, para desenvolver a 
capacidade comunicacional, como vimos anteriormente. Esse é o 
meio que ele encontrou para aprender como se expressar melhor. 
Também investirá em um curso de apresentações, para apresentar 
melhor os resultados dele e da equipe em que atua. 


Nessa segunda ação, já entra a importância de uma data. Quando 
ele pretende fazer esses cursos? Na sua declaração pessoal, 
especifique os cursos que pretende fazer e a agenda deles, para 
determinar quando começará a estudar. 


Além disso, João se posicionará como um líder técnico do time, 
ajudando todos a realizarem seus trabalhos, facilitando as relações 
dos times com suas lideranças. Esse é um ponto importante, pois 
buscará auxiliar as lideranças, fazendo parte delas, aos poucos. 


Ele criará um medidor para saber quando atingirá os objetivos. Na 
medida em que os atingir, tomará ações. Para confirmar que está no 
caminho certo, crie indicadores. Somente você conhecerá, de fato, o 
ambiente no qual está inserido. 


No caso de João, ele planeja revisar o currículo para adaptá-lo a 

vagas de liderança. Considerando que as ações estão em ordem 
sequencial, é importante avaliar se possui know-how, antes de se 
candidatar a cargos de líder. Mesmo que não o tenha, é possível 

adquiri-lo e desenvolvê-lo, liderando informalmente. 


Na sexta ação, determina que trabalhará como voluntário em 
instituições filantrópicas, como o PMI. Você também pode trabalhar 
voluntariamente em organizações que vão desde creches 
comunitárias da sua região, até a produção e fornecimento de 
alimentos a pessoas carentes. Há muitas formas de fazer trabalho 
voluntário. Mesmo sem ser remunerado financeiramente por isso, 
você ganha experiência, e essa bagagem auxiliará seu desempenho 
no ambiente de trabalho. Será como um treino para assumir a 
liderança, que é uma posição natural e faz parte da natureza do 
convívio humano. 


Tome iniciativa como líder, trabalhe como um, busque 
relacionamentos, mesmo em instituições filantrópicas e construa 
esse networking, adquirindo experiência. 


Você até pode enviar currículos para posições de liderança, mas 
sem o embasamento necessário para isso, os integrantes da 
empresa perceberão. Busque agir e se tornar o líder, antes de 
conquistar o título. Assim, a liderança acontecerá naturalmente na 
sua trajetória profissional. 


Nós nos tornamos aquilo que queremos ser, primeiro em nosso 
coração e em nossa mente. Precisamos agir como líderes e, na 
sequência, a natureza e o universo se encarregarão do resto, 
considerando que temos ações preestabelecidas e uma abordagem 
metodológica. 


Evite carregar tensão e ansiedade nesse processo. Carregue 
energias positivas, de motivação, vontade de crescer e corra atrás 
do que deseja. 


Analisamos as seis ações que João estabeleceu para si. Elabore 
sua lista, lembrando de determinar um prazo. Assim, terá 
encerrado o seu Projeto de Conclusão e estará pronto para lutar 
pela conquista da liderança. 


Esse é só o começo. Coloque em prática o seu plano e vá à luta. 
Persista no trabalho e nos seus sonhos, para atingir o que almeja. 
Se almeja ser o líder, com certeza, chegará lá se dedicando e 
colocando sua mente para trabalhar a seu favor. 


CAPÍTULO 16 
Conclusão 


Chegamos ao fim desta jornada. Acima de tudo, uma jornada de 
autoconhecimento. Será que você nasceu para liderar? A essa 
altura, você já sabe que a resposta para esta pergunta está em 
você. 


Apesar de reconhecer que existem pessoas com maior inclinação 
para liderança, também sei que liderança pode ser aprendida. Foi 
este meu principal objetivo ao longo das páginas deste livro: ensinar 
a você técnicas de liderança. 


A Liderança Situacional, por exemplo, é fácil de ser empregada. Não 
é o único modelo, mas com certeza é um que você pode empregar. 
Falando em modelos, é incrível como temos diferentes modelos 
gerenciais no mercado, mas poucos modelos de liderança com 
difusão e visibilidade. 


Por que falamos tanto nesta ou naquela forma de se gerenciar 
projetos e serviços, mas falamos tão pouco em liderança? Já 
trabalhei como gerente de projetos, gerente de produtos, 
coordenador... Já tive empresas e lidei com muitas pessoas - 
analistas, gerentes, diretores... E em todo esse tempo em que atuei 
no mercado, liderança nunca foi o tópico central dos debates em 
qualquer círculo ou nível hierárquico. 


Posso falar do que vi e vivi. No Brasil, temos “muito cacique para 
pouco índio”. Muitas posições de coordenação sem gerência, sem 
autoridade real. O que você vai encontrar nas empresas em maior 
número, entre a gerência média e os times de 
desenvolvimento/produção, é o “líder” que não é líder. Não em 
termos de acesso a recursos e tomada de decisões. 


Este é um mal que precisa ser combatido. Nada mais angustiante 
do que ter uma posição de pseudoliderança, sem poder de fato 


assumir a responsabilidade pelos recursos de uma organização. É 
frustrante. Contudo, pode ser a porta de entrada para seu 
crescimento gerencial. Talvez seja. 


Fato é que, em todas as empresas onde trabalhei, e como diria um 
antigo diretor, “não interesse se o pato é macho, o que interessa é o 
ovo”. Isso significa que, mais do que “como” você entrega 
resultados, o que importa são os resultados. Não é tão importante a 
metodologia de projetos, o estilo de liderança, nada disso. O que 
importa é que você atenda a demanda. Atenda o cliente. Faça 
acontecer. 


Desta noção de “pato macho” é que surgem distorções e situações 
bizarras. Em 2014, vivi uma greve particular, uma greve dos 
funcionários de uma única empresa. A gerência da empresa 
separava o grupo como “nós e eles”. O time de trabalho eram “eles”, 
os gerentes eram “nós”. Espremendo todo resultado possível pelo 
menor custo possível por anos, em algum momento a situação ia 
ficar complicada. 


Eram cerca de 200 colaboradores para cerca de 4 ou 5 posições 
gerenciais e um time administrativo com mais 4 ou 5 pessoas. Em 
resumo, 190 para 10. 190 literalmente oprimidos por resultados e 
descaso total. O resultado? Colapso. A empresa perdeu uma conta 
anual milionária. Perdeu o sentido de existir quando seus 
colaboradores perderam a vontade de trabalhar. 


Isso me ensinou que liderança é, sim, importante. Sem um bom 
líder, não existem resultados perenes. Existe um limite para o que 
as pessoas estão dispostas a tolerar. A liderança de hoje deve 
corresponder ao que as novas gerações no mercado de trabalho 
anseiam: liberdade, colaboratividade, respeito, democracia, 
aceitação, felicidade. 


Nenhum estilo de liderança vai definir quais são seus valores 
pessoais. Em última análise, será sob seus valores que você 
construirá sua liderança. Seja bom. 


Um abraço e muito sucesso, 


Frederico de Azevedo Aranha 


CAPÍTULO 17 
APENDICE - Respostas dos exercícios 


Exercício 1: 


Resposta correta: a). Não tem jeito, você precisa acreditar em si 
mesmo e na sua capacidade de assumir a liderança e chegar lá e ir 
mais longe. 


Justificativa das demais respostas: 


b) Não depende. Líderes precisam de autoconfiança. Acreditar em si 
e na sua capacidade é fundamental para fazer a diferença. Mesmo 
líderes autoritários ou que não tenham carisma têm de confiar em si 
mesmo antes de assumir uma posição de liderança. 


c) Não é opcional, você não consegue assumir uma posição de 
liderança e se manter nela por muito tempo sem ter autoconfiança. 
Mesmo que seja promovido por Ql, ninguém se segura na ponta dos 
pés por muito tempo. 


Exercício 2: 


Resposta correta: c). Tem que ter empatia para poder ser um bom 
vendedor de sonhos, porque sem empatia você não consegue 
encontrar a motivação de cada pessoa para trabalhar com você na 
sua visão. 


Justificativa das demais respostas: 


a) Isso até pode ser verdade quando o outro já sabe o que quer, 
mas aí o sonho, a visão, já é de todos, não precisa ser "vendida". 


b) Vender uma ideia, mais do que um produto, requer empatia. Cada 
pessoa tem uma visão sobre a vida e sobre o mundo, que precisa 
ser entendida. 


Exercício 3: 


Resposta correta: a). Ser um líder significa entender que nem tudo é 
perfeito. Empresas não são perfeitas. Pessoas não são perfeitas. 
Nós não somos perfeitos. Contudo, precisamos enfrentar de frente 
os problemas e sempre fazer parte da solução. Precisamos trazer o 
time para junto da gente e trabalhar para encontrar o caminho. 


Se alguém não está disposto a fazer parte da solução, insiste em 
ser parte do problema, então esta pessoa precisa de uma chance 
para mudar e para juntar-se ao time e vestir a camisas da 
colaboração. Se ela não quiser, então infelizmente o líder precisa 
colocar o grupo em primeiro lugar e afastar o funcionário da equipe 
e, talvez, da própria empresa. Decisão difícil, mas ser líder é isso: 
decidir. 


Justificativa das demais respostas: 


b) Empresas têm problemas e a gente consegue, mesmo em 
poucos dias de trabalho em uma nova empresa, detectá-los. 
Contudo, uma pessoa identificar um problema não faz dela o 
problema em si. Líderes precisam de visão holística. Um líder que 
demite uma pessoa porque acredita assim estar resolvendo um 
problema é como uma criança que tampa os olhos com as mãos e 
finge não estar vendo nada diante de si. Líderes precisam ter a 
capacidade de decidir, mas sempre de forma racional e buscando a 
justiça e o bem comum, nunca de forma infantil. 


c) Tudo bem. Apesar de esta alternativa ser "incorreta" para o 
propósito do livro, você não precisa ser o líder e isso não faz de 
você melhor ou pior - você é o que é e deve se orgulhar de si e de 
fazer o que ama. 


Exercício 4: 


Respostas corretas: a), b) e c). 


a) Sim, líderes são como o pastor que conduz um rebanho. Eles 
levam o grupo para um lugar que muitos ainda sequer sabem onde 
é, mas que seguem aquele líder porque acreditam nele. 


b) Líderes têm visão, eles vão mais longe em sua capacidade 
criativa, abstrata, sua capacidade de ver o mundo. 


c) Líderes inspiram por meio de seu talento, pelo seu carisma... E 
até mesmo pela grana que banca o trabalho da equipe, até porque 
dinheiro é a segunda maior motivação para profissionais, de acordo 
com diversas pesquisas. 


Justificativa da alternativa d): Esta característica é a de um gerente, 
de um profissional de apoio. Isso não quer dizer que o gerente não 
pode ser líder, mas com certeza precisa de características 
específicas para a posição gerência. 


Exercício 5: 


Respostas corretas: a) e c). 


a) Apesar de parecer contraditório, um líder pode assumir a visão de 
terceiros como sua. Muitas pessoas com alta capacidade 
interpessoal acabam em papéis de liderança corporativa, assumindo 
a visão daquela organização e liderando pessoas na direção 
necessária para que se atinja o sucesso corporativo. 


c) Sim, você pode ter uma visão grandiosa e ter como aliado um 
líder, alguém que assuma sua visão e ajude você a liderar. Também, 
pode ter uma visão e inventar algo grandioso por conta própria. 


Justificativa da alternativa b): Você pode ser um grande inventor e 
mudar o mundo, mas liderar significa que você está dirigindo 
pessoas. 


Exercício 6: 


Resposta correta: a). Sim, está correta. Líderes corporativos, 
quando empregados por uma empresa para um determinado fim, 
costumam liderar com base em objetivos corporativos - em uma 
visão corporativa. 


Justificativa da alternativa b): Líderes podem sim trabalhar com a 
visão de um grupo, de uma corporação, incorporando para si a 
construção daquela visão e conduzindo colaboradores para a 
organização. 


Exercício 7: 


Resposta correta: b) "Toda corredora que disputa uma maratona 
hoje deve uma pequena parte da sua liberdade à Kathrine Switzer, 
primeira mulher a participar da Maratona de Boston (EUA), em 
1967. Na época, apenas os homens podiam integrar quaisquer 
provas de rua no país, antes mesmo das mulheres se rebelarem 
contra os padrões vigentes, pedindo maior igualdade entre os seres 
humanos, na famosa praça de Atlantic City, em 1968. A americana 
viveu momentos de tensão e vitória naquele gelado dia, e não fazia 
ideia de que se tornaria parte da história." - Globo Esporte 


Justificativa das demais alternativas: 


a) Líder política da maior economia da União Europeia, lidera não 
somente seu país, mas um conjunto de países. 


c) Considerando empregos diretos e indiretos, são centenas de 
milhares profissionais empregados por Elon na construção de suas 
visões. 


d) Que general conquista o mundo por conta própria? 


Exercício 8: 


Resposta correta: a). Conforme apresentado no livro, o motivo está 
relacionado à gestação e à necessidade de sobrevivência. Contudo, 
é preciso aprofundamento científico maior para determinação dos 
motivos. Veremos no conteúdo complementar uma pesquisa que 
comprova que mulheres têm sim mais capacidade comunicacional 
em função da proteína FOXP2. Para maiores informações, confira a 
matéria na Superinteressante: 
https://super.abril.com.br/blog/cienciamaluca/mulheres-realmente- 
falam-mais-do-que-os-homens/. 


Justificativa das demais alternativas: 


b) Não é verdade, conforme citado pelo professor e por diversos 
autores, a sociedade matriarcal antecedeu a sociedade patriarcal - e 
mesmo assim, mulheres sempre tiveram papel de liderança. O caso 
é: liderança não depende de sexo ou gênero, mas de postura, 
comportamento e atitude. 


c) Diz-se que o mais provável é que as espécies tenham se 
combinado, reproduzido, gerando uma enorme variação genética. 
Ainda assim, tal afirmação não foi feita no livro e a proposição desta 
alternativa é falsa. 


Exercício 9: 


Resposta correta: a). Colaboração é trabalhar em grupo para atingir 
objetivos que sejam de todos ou para construir uma visão 
estabelecida. Prestígio é ter de outros consideração em função de 
feitos realizados. Fique atento no livro para aprender ainda mais 
sobre estes conceitos! 


Justificativa das demais alternativas: 


b) Força foi sim necessária, mas hoje, força é colaborar. Medo pode 
levar você a liderança, mas não vai sustentar você lá. 


c) Amor é uma base de poder, conforme veremos mais adiante, 
contudo, o amor é menos eficaz do que a colaboração e o prestígio 


combinados. Vamos estudar mais sobre o tema, não se preocupe! 
Exercício 10: 


Resposta correta: b). Sim, Fayol interpretou a empresa como um 
corpo, onde departamentos seriam como nossos sistemas - O 
sistema digestivo, por exemplo. 


Justificativa das demais respostas: 


a) Não, a administração clássica é voltada para a visão da empresa 
como análoga ao corpo humano. 


c) Não, apesar que uma visão assim seria interessante. Confira 
nossa aula novamente para revisar este conteúdo. A administração 
clássica preconiza que empresas são como corpos, possuem 
departamentos que são análogos aos nossos sistemas internos. 


Exercício 11: 


Resposta correta: a). Sim, esta opção representa a educação da era 
industrial. 


Justificativa da alternativa b): Apesar de "incorreta", esta opção 
representa a nova educação, para a Era da consciência, em que 
vivemos. 


Exercício 12: 


Resposta correta: b) competitividade. Empresas precisam se 
adaptar com frequência e manter o foco na gestão do 
conhecimento. 


Justificativas das demais respostas: 


a) Topologia é uma abordagem para estruturação de redes de 
computadores. 


c) Compacta é uma característica que, apesar de ser aplicável a 
empresas, não se aplica à evolução do trabalho e das organizações 
de acordo com as teorias estudadas. 


d) Itemizada é uma alternativa que não traz qualquer relação com o 
tema estudado. 


Exercício 13: 


Respostas corretas: b) e d). 


b) Lideranças informais existem e você pode ser o líder mesmo sem 
fazer parte de uma estrutura formal. Fique ligado! 


d) Sim, você pode se tornar o líder "informal", sem uma designação 
corporativa. Este é um dos caminhos em direção a liderança 
corporativa, na estrutura formal da empresa. 


Justificativa das demais alternativas: 


a) Na verdade, estruturas formais são quase tão antigas quanto a 
própria administração. 


c) É verdade, mas precisamos lembrar que existem outras 
estruturas que podemos considerar como formais - em um jogo de 
futebol, se o time for organizado, algumas posições podem ser 
formalizadas, por exemplo. 


Exercício 14: 


Resposta correta: a). Esta é a alternativa que combina colaboração 
com construção de prestígio, fazendo de si mesmo uma ponte e 
parte da solução, não parte do problema. Esta atitude seria a de um 
líder corporativo. Assim, você construiria liderança informal e estaria 
no caminho da liderança formal na organização. 


Justificativa das demais alternativas: 


b) Se você não deseja assumir a liderança, este é o caminho, ficar 
de fora de qualquer problema. O que queremos neste exercício é 
mostrar para você como ser parte da solução, ganhar prestígio e 
começar a pavimentar seu caminho em direção a liderança informal 
e formal, antes a primeira, depois a segunda. 


c) Você até pode fazer isso, mas não é atitude de líder. Você estaria 
se empanturrando de trabalho, empurrando um amigo para fora da 
empresa por interesse próprio e não estaria sendo nada 
colaborativo. Inclusive, esta postura é questionável do ponto de vista 
ético. 


Exercício 15: 


Respostas corretas: c) e e). 
c) Exatamente! Só precisa estudar! 


e) Sim, é verdade! Um líder tem visão, sabe para onde vai e faz com 
que seus liderados o sigam - sempre considerando o perfil 
necessário para liderança naquele time específico. 


Justificativa das demais alternativas: 


a) Não é verdade. Administradores administram, líderes lideram. 
Administradores tratam de recursos, líderes de pessoas. 


b) Gerentes podem ser líderes sim, dentro do seu time, mas líderes 
corporativos - aqueles acima da cadeia de comando da empresa - 
são um outro animal. 


d) Se assim fosse, seríamos uma espécie muito mais evoluída. 
Como seria bom, não é? Infelizmente, nem todo líder é um bom 
administrador - até porque isso requer práticas específicas, assim 
como a liderança. 


f) Sim, administradores podem ser líderes. Contudo, 
empreendedores também podem ser administradores e líderes - 
apesar de ser difícil encontrar um empreendedor tão completo! 


9) Empreendedores podem ser homens de produto, com forte 
capacidade de produção, não necessariamente são bons 
administradores ou líderes. 


Exercício 16: 


Resposta correta: c). Exatamente, esta alternativa representa tudo 
aquilo que estudamos juntos nas últimas apresentações. 


Justificativa das demais alternativas: 


a) Ao contrário, esta descrição é absolutamente incorreta. Tudo aqui 
foi invertido: projetos acabam, operações, não. Um projeto pode 
começar sem prazo para terminar, considerando que tenha objetivos 
claros que determinem seu fim. 


b) Pelo contrário, podemos encontrar projetos dentro de escritórios 
de prestação de serviços contínuos. É normal encontrarmos um 
escritório de gestão de projetos, um departamento, em grandes 
empresas. 


Exercício 17: 


Respostas corretas: b), d) e i). 


b) Um Gerente de Departamento pode contratar, demitir, pode 
decidir como fazer algo, tem autoridade delegada pela organização 
para liderar um departamento, assim como garantir sua adequada 
administração. 


d) Gerentes, diferente de Gestores, têm autonomia quanto a 
pessoal, recursos. Eles sim são líderes corporativos, assim 
designados e contratados para efetivamente gerenciarem pessoas e 
recursos. 


i) A posição máxima de liderança corporativa, um CEO é aquele que 
lidera toda a organização. E o todo poderoso, ficando atrás apenas 
de conselhos e comitês de governança corporativa. 


Justificativa das demais alternativas: 


a) Apesar de trabalhar com projetos, um Assistente não tem 
qualquer posição de liderança formal. Ele assiste ao Gerente de 
Projetos, Analista ou até mesmo ao Gestor de Projetos. Contudo, 
nesta posição, ele está em um ótimo começo! 


c) A lógica para o testador de software é a mesma do Designer ou 
do Desenvolvedor, eles são profissionais de produção que podem 
assumir a liderança informal, mas formalmente falando não têm 
autoridade corporativa. 


e) Considerando que gestão não implica em autoridade e controle 
de recursos, um Gestor de Projetos não é um líder. O tema é 
polêmico, mas precisamos considerar que liderança corporativa 
significa controle sobre recursos, pessoas. Formalmente falando, 
um Gestor não tem este poder. 


f) Assim como o desenvolvedor, o artista é um recurso produtivo que 
não lidera por vias formais, apesar de poder assumir a liderança 
informal e se projetar como líder formal. 


g) Desenvolvedor é uma posição de produção direta, não é uma 
posição de liderança formal em organizações de qualquer porte. 
Formalmente não lidera, mas informalmente pode liderar. 


h) É preciso aqui entender que tudo depende da estrutura 
organizacional onde está inserido aquele papel. Em uma empresa 
ágil, um Scrum Master não tem o poder formal de decidir ou 
empregar qualquer autoridade. Este papel pode ser de liderança 
servidora formal, mas, na prática, o Dono do Produto tem mais 
autoridade e pode conduzir muito mais a equipe para uma 
determinada direção do que o Scrum Master. Polêmico? Comente a 
respeito. 


Exercício 18: 


Respostas corretas: c) e e). 


c) Ainda considerando as informações passadas pelo professor, 
esta é a data correta. Ainda, de acordo com os estudiosos da área, 
depois de 2010 temos a geração "Alpha". Como será esta nova 
geração? 


e) Esta é a data correta de acordo com a descrição deste livro. 
Justificativa das demais alternativas: 


a) De acordo com os estudiosos da área, a geração X nasceu entre 
1965 até 1983. Considere, contudo, suas próprias conclusões a 
partir dos próximos slides. Lembre: o corte entre as gerações é mais 
do que apenas uma data global, mas sim um corte relacionado à 
cultura de cada geração e cada país. 


b) Os Veteranos são aqueles nascidos até 1950, sem uma data 
precisa de início. Refletindo sobre o tema, quando você marcaria o 
início desta geração? 


d) Vimos que podemos considerar a geração Y a partir de 1983, 
mas este livro corta a linha em 1989. No entanto, se considerarmos 
1989 como primeiro ano, o último não poderia ser 1990. 


Exercício 19: 


Resposta correta: b). Perfeito, este conjunto de descrições é o 
melhor de acordo com o que foi apresentado neste livro. 


Justificativa das demais respostas: 


a) A geração Y busca mais liberdade no trabalho, enquanto a 
geração X é aquela formada pelo núcleo que considera a dona de 
casa. A geração dos veteranos sim, lutou guerras e prefere maior 
rigidez. 


c) À pegadinha aqui está na geração X, que é sim focada no 
trabalho, mas não lutou nas grandes guerras. A geração Y é a 
geração Opt-out e tem foco maior na felicidade, menos na carreira. 


Exercício 20: 


Resposta correta: c). Perfeito. Não seja nem muito submisso nem 
tente submeter ninguém por meio da inclinação da sua palma da 
mão durante o cumprimento, caso ocorra. Olhe nos olhos durante a 
apresentação e mostre segurança. Caso sinta que precisa reforçar 
para si mesmo a segurança que busca, utilize a postura do "Super- 
Homem”. Você pode utilizar uma variação da postura citada 
colocando apenas uma das mãos na cintura. 


Justificativa das demais alternativas: 


a) A posição do gorila, ambos punhos fechados em cima da mesa, 
vai dar a conotação errada. Você não quer mostrar que é o "boss", 
apenas quer mostrar que tem confiança no que está falando. A 
posição do "Super-Homem" é boa, mas o conjunto aqui apresentado 
precisa de revisão para se tornar melhor e mais adequado. 


b) Não seja impositivo. Palma para baixo é imposição. Olhar no olho 
de quem está assistindo sua apresentação vai passar firmeza, 
segurança. Contudo, esta alternativa não e correta. A palma deve 
ficar na mesma inclinação do corpo e olhos nos olhos dão 
segurança. Por fim, braços para trás podem dar abertura, mas não 
representam segurança. Talvez, o ideal seja colocar os braços para 
trás no momento em que a diretoria estiver lhe dando feedback 
sobre a apresentação, não antes. 


Exercício 21: 


Respostas corretas: a), c) e d). 


a) Infelizmente, é verdade: jovens com até 34 anos detêm apenas 
7% da riqueza na Austrália e Baby Boomers detêm 28%. 


c) Sim, estes dados foram apresentados. Infelizmente, é verdade: as 
vagas estão ficando escassas nas faixas etárias superiores. 


d) A população brasileira crescerá até 2050, mas até 2100 terá um 
volume aproximado do que temos hoje em dia, 2017. 


Justificativa da alternativa b): Na verdade, a culpa é dos mercados e 
das organizações, que buscam reduzir custos sempre. No caso dos 
mercados, em crise, sempre afetarão a oferta de vagas de trabalho. 


Exercício 22: 


Resposta correta: b). Esta alternativa está correta. Vimos dados 
sobre o Japão que, em comparação com o Brasil, tem muito mais 
pessoas em idade avançada. Isso é uma oportunidade para o 
mercado brasileiro, mas também um desafio para nossos líderes. 


Justificativa da alternativa a): Realmente, não é possível atestar que 
o Brasil ou qualquer outro país será o destino de projetos hoje 
geridos no Japão ou no mundo desenvolvido. Mesmo que tenhamos 
projetos globais, não há garantias de que haja um aumento real. 
Outrossim, apesar de o mercado ter muita carência por profissionais 
capacitados, organizações vão sempre preferir mais por menos, ou 
seja, jovens mais capacitados continuarão tendo maiores 
oportunidades do que pessoas mais velhas com a mesma 
capacitação. 


Exercício 23: 


Respostas corretas: b) e c). 


b) É esta a definição da Teoria de Vroom. Se você oferecer 
gratificações como bônus por desempenho, por exemplo, é melhor 
oferecer este bônus quando chegar a hora ou então a produtividade 
do seu time vai cair muito! 


c) O reforço positivo é tão importante quanto o reforço negativo. 
Reforço negativo não é dar um esporro no colaborador na frente de 
todo mundo, mas sim dar um feedback construtivo para que ele não 
repita determinado comportamento. 


Justificativa da alternativa a): Opa! Será que estamos formando um 
novo ditador? Este tipo de liderança é tóxica, ameaças só vão fazer 
seu time detestar você e ter pouca confiança na sua capacidade de 
liderar! 


Exercício 24: 


Resposta correta: a). Não adianta, um profissional Y aqui iria se 
sentir enclausurado, não conseguiria ser feliz nem produzir. É 
preciso buscar um profissional que consiga se adequar às 
necessidades corporativas, que neste caso entende o profissional 
como X. 


Justificativa da alternativa b): Você percebe como está tentando 
contratar, para um trabalho repetitivo e que exige aderência a regras 
e regulamentos estritos, um profissional que não tem esse perfil? 
Não vai dar certo! 


Exercício 25: 


Respostas corretas: a) e d). 


a) Ainda que você como Gerente possa demitir ou penalizar, a 
primeira forma de autoridade aceita é a legitimação - mas podemos 
tratar esta como a segunda forma de autoridade de um líder novo 
em um time novo. 


d) Os novos funcionários aceitaram o emprego, assim sendo, eles 
aceitaram as regras do jogo. Eles aceitam sua liderança inicialmente 
pois você é o delegado da empresa para tal posição. 


Justificativa das demais alternativas: 


b) Talvez você seja próximo do time, mas considerando uma equipe 
nova onde ninguém se conhece, a primeira forma de autoridade 
reconhecida é a da legitimação. 


c) As pessoas confiam em você? Como confiar em quem não se 
conhece? É preciso antes ter uma relação de trabalho para que 
outras formas de autoridade sobreponham a legitimação e as 
sanções. 


Exercício 26: 


Respostas corretas: a), c) e d). 


a) Cumprir prazos é aquela bola dividida: está ligada à persistência, 
ao foco, mas também ao conhecimento na tarefa. 


c) Ser capaz de resolver problemas e assumir a responsabilidade 
por tarefas é uma marca da maturidade funcional. 


d) De acordo com o que foi abordado, esta alternativa está correta: 
experiência e conhecimentos na função são aspectos ligados à 
maturidade funcional. 


Justificativa das demais alternativas: 


b) Apesar de fundamental, motivação e persistência são 
características ligadas à maturidade emocional. 


e) Assim como motivação e persistência, o comportamento do 
colaborador no grupo e no ambiente de trabalho, desde que 
positivos, são sinal de maturidade emocional. 


Exercício 27: 


Respostas corretas: b), c) e d). 


b) É correta a afirmação! Mas lembre-se: estamos trabalhando com 
perfis genéricos, faça a classificação como você achar melhor - 
inseguro nem sempre pode pegar bem! 


c) A instabilidade aqui é emocional, porque este profissional em 
geral tem uma supercapacidade profissional. No próximo capítulo 


vamos aprender a adequar nosso estilo de liderança para cada um 
dos perfis. 


d) Lembra do exemplo descrito? 


Justificativa da alternativa a): Não é verdade! Novatos têm baixa 
maturidade funcional e alta maturidade emocional, são os iniciantes 
ideais para qualquer empresa. 


Exercício 28: 


Resposta correta: d). Quando temos um time capacitado no ponto 
de vista funcional, mas com dificuldades emocionais ou baixa 
maturidade emocional, então o estilo de liderança que buscamos é o 
de participação. 


Justificativa das demais alternativas: 


a) Utilizamos o estilo DELEGAR quando nosso time tem alta 
capacidade profissional e maturidade emocional igualmente 
elevadas. Não se aplica para o time em questão! 


b) Utilizamos o estilo VENDER quando temos profissionais com 
baixa capacidade emocional e baixa capacidade profissional. Não 
se aplica para o time em questão! 


c) Quando nosso time tem baixa capacidade profissional, mas alta 
maturidade profissional, então o estilo adequado é IMPOR. Não se 
aplica para o time em questão! 


Exercício 29: 


Resposta correta: b). É isso mesmo. O líder que apenas 2% dos 
jovens querem seguir, por incrível que parece, é aquele que deixa 
todos e tudo aberto, não dá direcionamento claro, não instrui, não 
ensina nem colabora. Como vimos no primeiro curso, este líder é 
pouco popular e demonstra como ainda se buscam líderes no 
mercado - principalmente aqueles com uma pegada democrática. 


Justificativa das demais alternativas: 


a) O líder autocrático é o típico mandão. Fica em cima do time, não 
deixa ninguém decidir nada por si. Logo, esta alternativa está 
incorreta. 


c) Delegar é antes de tudo estabelecer uma visão para, então, 
delegar porções da atividade para equipe realizar. A entrega 
completa seria laissez-faire. 


Exercício 30: 


Resposta correta: a) e b). 


a) É evidente que João estabelece seu poder com base no seu 
carinho e respeito pelo time. 


b) De fato, além de gostar da equipe, João tem também autoridade 
delegada pela empresa para contratar e demitir. Por isso, também 
tem poder derivado de sua autoridade. 


Justificativa das demais alternativas: 


c) Não há indícios de que João seja um profissional talentoso 
tecnicamente. 


d) Não sabemos o salário do time nem a proposta de valor dos 
contratos. 


Exercício 31: 


Resposta correta: b). A meritocracia zero atua como um bloqueador 
de carreira, pois dificulta a ascensão do profissional que executa um 
bom trabalho e entrega resultados relevantes. 


Justificativa das demais alternativas: 


a) Falso. Empresa familiar multinacional não atua como bloqueador 
de carreira, pois geralmente possui políticas bem definidas. 


c) Falso. A política departamental não prejudica a carreira do 
funcionário da organização, pois ela estaria abaixo da política 
organizacional, que teria poder para isso. 


d) Falso. A retração econômica pode refletir em um impacto 
negativo direto para a organização, mas não para a carreira de 
determinado profissional. 


Exercício 32: 


Respostas corretas: b), d) e f). 


b) Você pode ser seu maior inimigo. É preciso desenvolver 
habilidades interpessoais e maturidade emocional para crescer. 


d) Se a empresa não cresce, fica difícil crescer. As posições de 
liderança, neste caso, tendem a se manter. 


f) De fato, uma empresa familiar pequena onde os diretores e 
gerentes são parentes, dificulta o crescimento profissional. 


Justificativa das demais alternativas: 


a) Se não existe meritocracia na empresa, você dificilmente será 
reconhecido por ser um líder informal, por exemplo. Assim sendo, 
este é um bloqueador de carreira. 


c) Ao contrário, ter habilidades pessoais desenvolvidas pode ajudá- 
lo a decolar! 


e) Um plano de carreira vai ajudá-lo a crescer, considerando que a 
empresa seja fiel a este plano. 


Exercício 33: 


Respostas corretas: c) e d). 


c) Esta é uma prática importante para qualquer líder, pois fortalece 
os laços com a equipe e faz com que todos queiram trabalhar e 
sintam que seu esforço será recompensado para além do escritório. 


d) Ter estabelecido um processo de seleção para seu time, assim 
como critérios para saída de profissionais - desde a conclusão do 
projeto até faltas ao trabalho injustificadas. Lembrando que aqui a 
"punição" é legal, inclusive instituída na forma de lei. Quando 
falamos em punições serem evitadas, são as do tipo que diminui o 
profissional. 


Justificativa das demais alternativas: 


a) Falso. RACI é para "Responsible", "Accountable", "Consulted" e 
"Informed". 


b) A afirmação é falsa pois não encorajamos a criação de punições, 
apenas o reforço negativo, de acordo com o que já foi visto em 
outras aulas. 


Exercício 34: 


Resposta correta: b). Precisamos absorver o conhecimento já 
existente na organização, e esta também é uma boa prática. Vimos 
anteriormente um modelo completo para gestão de RH. Se ele 
existir na empresa, por que não utilizar? 


Justificativa da alternativa a): A alternativa é boa, mas incorreta pois 
você, neste cenário, está entrando em uma empresa já 
estabelecida. É preciso aproveitar os ativos desta organização - 
inclusive os processos existentes. 
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